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ABSTRAKT 
Bc. Barbora Pappová 
Optimalizace výrobních procesů 
Diplomová práce, Ústav výrobních strojů, systémů a robotiky, VUT FSI v Brně 
Tato diplomová práce se zabývá analýzou současného stavu systému managementu 
kvality v organizaci Brněnská Drutěva výrobní druţstvo v závodu kartonáţe. Právě 
na tento závod se nově rozšířila certifikace podle normy ČSN EN ISO 9001:2009. 
Pro tyto účely bylo potřeba provést vstupní analýzu organizace, identifikovat 
a zmapovat procesy. Na základě zjištění byla stanovena doporučení k optimalizaci 
procesů a systému managementu kvality. Tato doporučení by měla organizaci slouţit 
jako návod do budoucna pro zlepšení a zefektivnění systému managementu kvality 
a optimalizaci výroby. 
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ANNOTATION 
Bc. Barbora Pappová 
Production process optimization 
Master’s thesis, Institute of production machines, systems and robotics, Brno 
University of technology FME 
This master’s thesis deals with the current condition of management quality system 
analyses in the organization of "Brněnská Drutěva", industrial cooperative in a box-
making plant. Certification according to the norm ČSN EN ISO 9001:2009 has just 
been extended into this plant. For these purposes it was required to do an input 
analyses, as well as to identify and survey processes in the plant. Upon the 
ascertainment some recommendations for processes and management quality 
system optimization have been specified. These recommendations should function 
as instructions for the management quality system and production optimization to be 
improved and the efficiency to be increased. 
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1 ÚVOD 
V současné době, kdy je trh přesycen zboţím a konkurence veliká, a to nejen na 
tuzemském, ale i mezinárodním trhu, se firmy snaţí si udrţet své stávající a získat 
nové zákazníky. Tohoto mohou firmy dosáhnout tím, ţe budou uspokojovat 
a předvídat poţadavky zákazníků. Proto pro dnešní zákazníky hraje poměrně velký 
význam certifikace systému managementu kvality. Uţ dávno neplatí, ţe systém 
managementu kvality je určen především velkým firmám převáţně automobilního 
průmyslu. Dalo by se říci, ţe se dnes podle normy ISO 9001 nechávají certifikovat 
firmy ve všech odvětvích na celém světě.  
Certifikace jako taková hraje v konkurenčním boji ne zrovna malou roli. Dodavatel 
takto prokazuje, ţe je schopen plnit poţadavky zákazníka pomocí systematického 
řízení firemních procesů. To ovšem neznamená, ţe produkuje kvalitní výrobky nebo 
sluţby. Nemůţeme tedy v certifikaci samotné vidět spásu firmy. Jde pouze o návod 
na zefektivnění řízení organizace. Pokud se tyto principy řízení ve firmě aplikují, coţ 
obnáší jisté náklady, pak se tyto náklady brzy vrátí ve zvýšení produktivity, sníţení 
nákladů na výrobu i opravy a další náklady dokonce zpravidla se ziskem. 
Samotnou certifikací organizace nic nekončí. Firmy, které chtějí být úspěšné, by si 
měly stanovit cíle a snaţit se o neustálé zlepšování, protoţe pouze takto mohou 
obstát v konkurenčním boji. Proces zlepšování musí být chápán jako nepřetrţitý 
proces, protoţe i jednou zlepšený proces by se měl dále zlepšovat. Spousta 
vedoucích pracovníků v dnešní době na tento fakt bohuţel zapomíná. Firmy, které se 
neustále vyvíjejí a orientují se na kvalitu, jsou pro zákazníky mnohem větším 
lákadlem. 
Efektivního a fungujícího systému managementu lze dosáhnout pomocí různých 
postupů, nástrojů a opatření. Toto můţe trvat i několik let, ale trpělivost se rozhodně 
vyplatí, protoţe spokojení zákazníci se budou vracet a zároveň mohou tyto firmy dále 
doporučovat. Dnes uţ totiţ nejde zákazníkům pouze o cenu, ale i o kvalitu, pruţnost, 
servis, ochotu a pocit jistoty. 
Jelikoţ se organizace Brněnská Drutěva, v.d. rozhodla pro rozšíření certifikace 
systému managementu kvality podle normy ČSN EN ISO 9001:2009 i na závod 
kartonáţe, bylo cílem této diplomové práce provést analýzu systému managementu 
kvality, zmapovat stávající procesy v závodu a navrhnou doporučení k zefektivnění 
procesu výroby. 
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2 O FIRMĚ 
Brněnská Drutěva, v.d. je organizace s dlouholetou tradicí. Centrální sídlo se nachází 
na Bohunické ulici v Brně, další objekty se nachází na ulicích Sochorova a Stará 
v Brně a v Mohelně. Druţstvo se zabývá výrobou z oblastí kovo, elektro a montáţí, 
dále dámské „tracht“ módy, luxusních ţupanů, pyţam, palet, kartáčnickou výrobou, 
knihařskou výrobou, kartonáţí (hrubá, vysekávaná, potahovaná), lisováním plastů 
a vysokofrekvenčním svařováním. 
2.1 Historie 
Začátky druţstva spadají aţ do roku 1945, kdy vznikl spolek JETĚVA (Jednota 
tělesně postiţených). V roce 1949 má původ první druţstvo invalidů v republice. 
Z tohoto druţstva k 1. 1. 1953 vzniká Brněnská Drutěva územním oddělením od 
Dutěvy Praha. Druţstvo v té době mělo 5 výrobních závodů umístěných na různých 
místech Brna, kartáčnickou košíkářskou výrobu, brašnářství, oděvní výrobu, kartonáţ 
a výrobu kovových hraček. Druţstvo mělo dále 7 maloobchodních prodejen, které 
navazovaly na výrobní program závodů. Od roku 1954 se přidala výroba umělých 
květin z důvodu vhodnosti pro zaměstnance se změněnou pracovní schopností. 
Postupem času se brašnářská výroba přetransformovala na výrobu sportovního 
textilu a výrobu řemínků na hodinky, oděvní výroba produktů z plstě a výroba hraček 
byla přebudována na konfekční výrobu plášťů, zástěr a šatů. Kartonáţní výroba se 
doplnila o výrobu tvarovaných a svařovaných výrobků z plastů. V dalších letech se 
jako náhrada výroby kovových hraček zavedla výroba tkaných odporů, sítí a topných 
laboratorních hnízd. V roce 1980 se činnost druţstva rozšířila o knihařství. 
2.2  Současnost 
V důsledku změny trţní situace prošla Brněnská Drutěva, v.d. transformací. Ubyly 
jednoduché kooperační práce i odbyt v ostatních oborech, coţ způsobilo pokles zisku 
i počtu pracovníku. Tato situace se ovšem s postupem času stabilizuje. V současné 
době zaměstnává druţstvo cca 300 pracovníků, přičemţ více neţ 50 % zaměstnanců 
tvoří zdravotně postiţení. 
V roce 2009 došlo k obměně vedení druţstva. Nové vedení se snaţí upevnit vztahy 
se zákazníky, rozvíjet tradiční obory výroby a zvýšit efektivitu. Z tohoto důvodu byl 
systém managementu kvality podle normy ČSN EN ISO 9001:2009 rozšířen nově na 
závod kartonáţe. Do té doby byla certifikace uplatňována pouze na vedení 
organizace a závod kovo a elektro. 
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2.3 Struktura organizace 
 
Obrázek 1: Organizační schéma v.d. Brněnská Drutěva [1] 
2.4 Závod kartonáţ 
Tato diplomová práce na téma optimalizace výrobních procesů byla zpracována pro 
účely Brněnské Drutěvy v.d.  na závodu 34-kartonáţ, jeţ sídlí v Brně na Bohunické 
ulici. 
2.4.1 Struktura závodu 34-kartonáţ 
 
Obrázek 2: Organizační schéma závodu 35-kartonáž [1] 
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2.4.2 Program výroby 
Závod 34-kartonáţ se zabývá zakázkovou výrobou. Galerie výrobků je zobrazena 
v Příloze 1. Výrobní program závodu by se dal rozdělit do těchto kategorií: 
 hrubá - lehká kartonáţ: 
 krabice z hladkých, slepovaných a vlnitých lepenek; 
 obaly vysekávané, skládané, šité, lepené, víkové; 
 vysekávaná kartonáţ: 
 obaly ze skládačkové lepenky; 
 moţnost potisku a laku; 
 ruční kartonáţ: 
 potahovaná kartonáţ; 
 luxusní dárkové balení (kůţe, plátno, imitace kůţe, koţenka, 
flokáţ, aj.); 
 raţba fólií, sítotisk; 
 expediční obaly: 
 obaly na zasílání knih; 
 obaly na potraviny: 
 dortové a zákuskové krabice; 
 krabice na pizzu; 
 obaly na víno; 
 knihařská výroba: 
 kniţní vazby lepené, šité; 
 tubusy; 
 pořadače, desky, šanony, pouzdra, aj.; 
 vysokofrekvenční svařování: 
 obaly na pilníky, štětce, letenky, drobné nářadí; 
 visačky na kufry; 
 kancelářské a školní potřeby: 
 šanony; 
 vizitkáře; 
 desky; 
 lisování plastů: 
 servisní krabičky na autoţárovky včetně molitanových vloţek. 
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3 TRŢNÍ PROSTŘEDÍ 
„Ţijeme v převratné době, která staví jedince, podniky i celé ekonomiky před změny, 
kterým nemusely čelit doposud v celé historii. Změny jsou odlišné nejen, co se týče 
mnoţství, ale i co se týče jejich nepředvídatelnosti a vytváří tak zcela novou 
podnikatelskou realitu. Realita, která je naprosto odlišná od dosavadních zkušeností. 
Tyto procesy nutí nejen všechny organizace, ale i jedince na celém světě přehodnotit 
způsoby chování a přizpůsobit se nové nastávající situaci. Tato situace se dá popsat 
jako změna ve třech základních faktorech, tzv. „3C“, coţ znamená Customers 
(zákazníci), Competition (konkurence) a Change (změna).“ [1] 
V dnešní době, kdy je trh přímo přehlcen zboţím a nabídka převyšuje poptávku, se 
stal zákazník tím, kdo řídí výrobu. Určuje nejen, co se bude vyrábět, ale i kdy, kde, 
jak a za kolik. Zároveň konkurence uţ dávno není problémem pouze lokálním, ale 
i globálním, zvláště po vstupu ČR do EU. Další hrozbou pro menší podniky jsou 
dodavatelské řetězce, které svou konkurenci přímo válcují. Dalo by se tedy říci, ţe se 
konkurence mění kvantitativně i kvalitativně. P. F. Drucker mluví o věku diskontinuity. 
To by se dalo vysvětlit tak, ţe se vše mění skokem, nečekaně, nic nelze dlouhodobě 
předvídat a rychlost změn se neustále zvyšuje. Toto je názorně popsáno v tabulce 1. 
Tabulka 1: Předvídatelnost podnikového okolí [2] 
 1900 1930 1950 1970 1990 
Charakteristika 
události 
všední, 
známé 
extrapolace 
zkušenosti 
diskontinuální ale ve 
vztahu k dosavadním 
zkušenostem 
diskontinuální 
a originální 
Rychlost změny 
pomalejší 
neţ reakce 
podniku 
srovnatelné s rychlostí podniku 
rychlejší neţ reakce 
podniku 
Předvídatelnost 
událostí 
opakující 
se 
předvídatelné 
extrapolací 
předvídatelné 
příleţitosti a ohroţení 
zčásti; slabé 
nepředvídatelné 
signály  
 
Organizace se rozvíjejí v závislosti na svých zkušenostech, na oboru působnosti, na 
vedení organizace a na řadových zaměstnancích. Pokud tedy chce být podnik 
v dnešní době konkurenceschopný a zároveň chce vydělávat, musí se umět těmto 
podmínkám přizpůsobit. Jednou z moţností, jak toho dosáhnout, je vyuţívat znalostí 
podnikových procesů. Procesy jako takové jsou zdrojem informací důleţitých 
k pochopení souvislostí a vazeb, jeţ vedou k poskytování kvalitních produktů. 
Procesy existovaly v organizacích odjakţiva a s postupem času došli odborníci 
k tomu, jaký význam mají právě procesy v řízení organizací. Existují tři základní 
oblasti, které vedly k procesnímu chápání v organizacích a v jeho uplatňování: 
 oblast informatiky, 
 oblast managementu, 
 oblast normy ISO 9001. 
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Tato situace na dnešním trhu, kdy se uplatňuje procesní řízení organizace, se 
nazývá novou ekonomikou. Rozdíly mezi starou a novou ekonomikou znázorňuje 
tabulka 2. 
Tabulka 2: Klíčové charakteristiky staré a nové ekonomiky [2] 
Oblast Stará ekonomika Nová ekonomika 
Ekonomické charakteristiky 
Trhy stabilní dynamické 
Konkurence národní globální 
Forma organizace hierarchická, byrokratická propojená, síťová 
Průmysl 
Organizace výroby masová výroba flexibilní produkce 
Klíčové motory růstu kapitál/práce inovace/znalosti 
Klíčová technologie mechanizace digitalizace 
Boj s konkurencí 
sniţování nákladů formou 
úspor z rozsahu 
inovace, kvalita, doba 
dodání na trh, náklady 
Význam výzkumu/inovací nízký – střední vysoký 
Vztahy s ostatními firmami kaţdý sám za sebe aliance a spolupráce 
Pracovní síla 
Cíl politiky plná zaměstnanost vyšší mzdy 
Schopnosti odvozené vzdělání 
široce orientované napříč 
odvětvím 
Poţadované vzdělání vyučení nebo VŠ titul celoţivotní vzdělávání 
Vztahy zaměstnanci – management odporující si spolupráce 
Povaha zaměstnání stabilní rizika a příleţitosti 
Vláda 
Vztahy firma – vláda uvalení poţadavků podpora růstu 
Regulace přikazuj a kontroluj trţní nástroje, flexibilita 
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4 MANAGEMENT KVALITY 
„První existenční zákon trţního prostředí říká, ţe zákazník má pravdu a je třeba 
splnit jeho poţadavky. Druhý existenční zákon trţního prostředí říká, první zákon se 
musí plnit tak, abychom vydělali tzn., musíme najít způsob, jak nedělat zbytečné 
chyby.“ [3] 
Co je to tedy vlastně management kvality? Management, neboli řízení je součástí 
kaţdé organizace. Kvalita je pojem, pod kterým si můţeme představit spoustu 
vlastností jako například: ţivotnost, funkčnost, spolehlivost, bezpečnost, přijatelnou 
cenu, dostupnost, servis aj. Kvalitní výrobek je vlastně kaţdý výrobek, který uspokojí 
potřeby zákazníka. Management kvality můţeme tedy popsat jako součást řízení 
organizace zaměřující se na uspokojení potřeb zákazníků. 
Systémem managementu kvality se zabývá soubor norem ISO 9000. 
1) ČSN EN ISO 9000:2006 Systémy managementu jakosti – Základní principy 
a slovník 
2) ČSN EN ISO 9001:2009 Systémy managementu jakosti – Poţadavky 
3) ČSN EN ISO 9004:2000 Systémy managementu jakosti - Směrnice pro 
zlepšování výkonnosti 
4.1 Zásady managementu kvality 
Pro úspěšné vedení organizace je potřeba, aby byla řízena systematicky 
a transparentně i pro vnější zainteresované strany. Proto bylo komisí ISO vytvořeno 
pro vrcholové vedení těchto osm zásad managementu kvality, které usnadňují 
dosahování cílů kvality a zvyšování výkonnosti organizace. 
1) Zaměření na zákazníka - Organizace by se měla snaţit pochopit současné 
a budoucí potřeby svých zákazníků (stávajících i potenciálních), snaţit se je plnit 
a předvídat očekávání. 
2) Vedení a řízení zaměstnanců - Vedení organizace by mělo stanovit politiku kvality 
a cíle organizace v souladu se zaměřením organizace. Zároveň by se mělo vytvořit 
a udrţovat vnitřní prostředí organizace umoţňující zaměstnancům zapojení do 
procesů při dosahování těchto cílů. 
3) Zapojení lidí - Zaměstnanci organizace by se měli plně zapojovat do procesů tak, 
aby mohli vyuţívat svou kvalifikaci a schopnosti k prospěchu organizace a to 
v souladu s cíli organizace. Schopnosti zaměstnanců by se měly neustále rozvíjet 
a podporovat. 
4) Procesní přístup - Všechny činnosti a s nimi související zdroje by se měli řídit jako 
proces, coţ vede k efektivnímu dosahování výsledů. 
5) Systémový přístup - Jednotlivé procesy v organizaci by se měly identifikovat, 
pochopit a řídit tak, aby vedly k dosahování cílů co moţná nejefektivněji. 
6) Neustálé zlepšování – Právě neustálé zlepšování by mělo být chápáno jako trvalý 
cíl a to na všech úrovních organizace. 
7) Přístup k rozhodování zakládající se na faktech - Veškerá rozhodnutí by se měla 
zakládat na analýzách nashromáţděných údajů a informací. 
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8) Vzájemně prospěšné dodavatelské vztahy - Vzájemně prospěšný vztah mezi 
organizací a dodavateli zvyšuje schopnost vytvářet přidané hodnoty pro zákazníky 
díky oboustranné závislosti a zainteresování. 
4.2 Norma ISO 9001 
Norma ISO 9001 za dobu své existence prošla jiţ třemi revizemi. 
ISO 9001:1987 → ISO 9001:1994 → ISO 9001:2000 → ISO 9001:2008 
Jak uţ bylo řečeno, tato norma slouţí k certifikaci systému managementu kvality 
a její obliba ve světě neustále roste, viz tabulka 3. Certifikace organizace touto 
normou neznamená, ţe kaţdý vyrobený produkt je kvalitní, pouze vypovídá o tom, ţe 
organizace své procesy identifikovala, stanovila jejich posloupnost a vazby, zajišťuje 
potřebné zdroje (hmotné i nehmotné) pro realizaci produktů, procesy monitoruje, 
analyzuje a neustále zlepšuje. 
Tabulka 3: Počet udělených certifikátů podle normy ISO 9001 [4, 5] 
 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 
Celý svět 44388 167210 497919 670399 773867 896929 951486 982832 
Česká republika 320 1125 2565 10781 12743 12811 10458 10089 
 
V dnešní době uţ nelze říct, ţe certifikace podle normy ISO 9001 je záleţitostí 
Evropy, jak dokládá tabulka 4. 
Tabulka 4: Procentuální podíl certifikátů ve světě podle normy ISO 9001 [4, 5] 
 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 
Afrika a Blízký východ 2,39 2,66 4,01 4,67 6,24 7,96 8,29 7,44 
Evropa 51,57 45,86 48,73 48,76 48,74 46,18 45,35 46,33 
Latinská Amerika 1,31 2,08 1,87 2,54 2,91 3,28 4,14 4,06 
Severní Amerika 4,26 4,18 8,07 7,45 7,71 6,85 5,00 4,87 
Dálný východ 32,52 40,98 32,75 33,60 31,93 33,54 36,30 36,28 
Austrálie/Nový Zéland 7,98 4,26 4,58 2,98 2,47 2,18 0,92 1,02 
4.3 Procesní přístup 
„Aby organizace fungovala efektivně, musí stanovit a řídit mnoho vzájemně 
propojených činností, které vyuţívají zdroje a jsou řízeny za účelem přeměny vstupů 
na výstupy, jeţ lze povaţovat za proces. Výstup z jednoho procesu často přímo tvoří 
vstup pro další proces. Vyuţití systému procesů v rámci organizace spolu 
s identifikací těchto procesů, jejich vzájemným působením a jejich managementem 
tak, aby vytvářely zamýšlený výstup, lze nazývat procesní přístup.“ [6] 
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Tabulka 5: Deset principů procesního managementu [2] 
Předmět 
zkoumání 
Princip 
Práce 
Integrace a komprese jednotlivých prací do logických celků 
Delineriarizace prací do přirozeného sledu 
Nejvýhodnější místo pro práci bez ohledu na hranice útvarů a oddělení 
Proces 
Týmová práce pomocí autonomních týmů s dostatečnými pravomocemi 
Procesní zaměření motivace podle přidané hodnoty pro zákazníka 
Majitel procesu má odpovědnost za proces 
Variantní pojetí procesu – volba závislá na poţadavcích 
3S – samořízení, samokontrola, samoorganizace – autonomie týmů 
Podnik 
Pruţná autonomie procesních týmů – přizpůsobení poţadavkům 
Znalostní a informační bezbariérovost 
 
Norma ISO 9001 poţaduje: 
 identifikovat procesy v organizaci; 
 procesy potřebné pro systém managementu; 
 procesy pro zajišťování zdrojů; 
 procesy pro realizaci produktu 
 procesy pro měření, analýzu a zlepšování; 
 stanovit posloupnost a vzájemné vztahy procesů; 
 zajistit potřebné vhodné zdroje pro realizaci a analyzování procesů; 
 monitorovat, měřit, analyzovat a zlepšovat procesy. 
4.3.1 Proces 
Proces můţeme definovat jako logickou posloupnost činností fungujících v rámci 
omezení za pomoci vhodných zdrojů, které mění vstupy na předem plánované 
výstupy. 
 
Obrázek 3: Definice procesu 
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Identifikace 
procesu nebo 
jeho vytvoření
Průběţná 
optimalizace 
procesu
Implementace 
procesu
Vznikne-li nová potřeba zákazníka, nová okolnost nebo změní-li se prostředí v okolí 
organizace, pak zpravidla vzniká nutnost nového procesu. Takovýto nový proces by 
měl mít pokud moţno za základ jiţ existující proces. Z důvodu zvyšování efektivnosti 
procesu je potřeba procesy minimálně jednou za rok revidovat. Proces je vhodné 
zrušit, pokud se zjistí, ţe je proces neuţitečný. 
Obecně se dá říct, ţe kaţdý proces má svůj ţivotní cyklus viz obrázek 4. Tento 
cyklus se skládá z návrhu nového procesu nebo identifikace stávajícího procesu, 
implementace procesu do organizace a optimalizace procesu. Jak je z obrázku 
patrné, jedná se o koloběh, který nikdy nekončí. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Obrázek 4: Životní cyklus procesu [2] 
Ideální procesy jsou takové procesy, na které nepůsobí ţádné vnější vlivy. To 
znamená, ţe vţdy vznikne stejný výsledný produkt. Tyto procesy nazýváme 
deterministické, viz obrázek 5. 
 
Obrázek 5: Deterministický proces [3] 
Na skutečné procesy působí celá řada vnějších vlivů. To způsobuje různě velké 
rozptýlení výsledků procesu – výsledného produktu jak znázorňuje obrázek 6. Tyto 
procesy nazýváme stochastické. 
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Obrázek 6: Stochastický proces [3] 
Vlivy působící na reálné procesy lze popsat a rozdělit do několika skupin jak 
znázorňuje Ishikawův diagram na obrázku 7. 
 
Obrázek 7: Ishikawův diagram [3] 
Jiţ dříve bylo prokázáno, ţe vlivy působící na proces mají náhodné a vymezitelné 
příčiny viz obrázek 8. Náhodné příčiny nelze zcela eliminovat, je jich velký počet 
(teplota, vlhkost vzduchu, vibrace, aj.) a přispívají k přirozené variabilitě procesu. 
Vymezitelné příčiny je moţné odstranit a za běţných podmínek by na proces neměli 
působit (porucha stroje, špatné nastavení stroje, vada materiálu). 
 
Obrázek 8:Náhodné a vymezitelné příčiny [3] 
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4.3.2 Klasifikace procesů 
Všechny procesy v organizaci můţeme rozdělit podle několika kritérií. Pro názornost 
je zde uvedena základní klasifikace. 
 funkčnost: 
 průmyslové procesy (montáţ, oprava, aj.); 
 administrativní procesy (vytváření smluv, vyúčtování, aj.); 
 řídící procesy (klíčová rozhodnutí); 
 klíčovitost: 
 klíčové procesy – přímo vzniká přidaná hodnota pro zákazníka; 
 podpůrné procesy: 
 mezipodnikové procesy (logistika, financování, aj.); 
 řídící procesy (plánování, controlling, aj.); 
 procesy řízení kvality (validace, audity, aj.); 
 kontrolní procesy (kontrola vstupů a výstupů aj.); 
 vedlejší procesy (statistické průzkumy, realizace projektů, aj.); 
 hodnototvornost – u kaţdé firmy specifická klasifikace; 
 
Obrázek 9: Klasifikace procesů podle hodnototvornosti [2] 
 doba existence procesu: 
 trvalé procesy; 
 dočasné procesy; 
 opakovatelnost procesů: 
 s vysokou opakovatelností; 
 s nízkou opakovatelností; 
 strategické hledisko: 
 strategické; 
 taktické; 
 operativní. 
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4.3.3 Procesní organizace 
Jedním z často vyskytujících se modelů organizace byla v minulosti útvarová 
organizace. Tento model je charakteristický vysokou strukturovaností a úzce 
specializovanými zaměstnanci. Tomuto je přizpůsobeno i řízení lidí, školení 
zaměstnanců a pracovní instrukce. V tomto případě je výsledný produkt součtem 
jednotlivých oddělených procesů. 
Dnes se však vyţaduje nový model organizace, tzv. procesní organizace. Model je 
orientovaný na procesy, díky čemuţ je moţné lépe řídit organizaci jako celek. Je-li 
organizace procesní, pak je moţné efektivně zlepšovat procesy. 
Pokud se útvarová organizace snaţí přejít v organizaci procesní, musí počítat s tím, 
ţe bude potřeba vykonat několik zásadních změn. Filozofie firmy se musí obrátit 
směrem k zákazníkovi, místo útvarů vzniknou týmy, kde se preferuje kooperace, 
paralelní řazení procesů a všestranně zaměření zaměstnanci, kteří můţou být 
mnohostranně vyuţíváni. 
Kritické faktory podmiňující vznik procesní organizace: 
 ochota k provedení a akceptování změn na všech úrovních v organizaci;  
 kritický a objektivní pohled na podnik – analýza SWOT; 
 existence, znalost a souhlas s politikou kvality a cíly organizace; 
 podpora ze strany vedení a managementu; 
 uvolnění potřebných zdrojů (finanční, lidské, materiální, informační aj.); 
 existence správné a fungující metodiky, její znalost a osvojení; 
 zajištění technických podmínek pro tvorbu a implementaci (hardwarové 
a softwarové prostředky, workshopy aj.). 
V tabulce 6 je jasně patrný rozdíl mezi útvarovou a procesní organizací. 
Tabulka 6: Porovnání útvarové a procesní organizace [2] 
Útvarová organizace Procesní organizace 
O odměně (platu) zaměstnanců rozhoduje 
zpravidla jejich přímý nadřízený. Můţe se stát, 
ţe nejde někdy o hodnocení pracovního 
výkonu ale spíše o obraz osobních vztahů. 
Spokojení zákazníci hradí všechny 
mzdy zaměstnanců. Je-li spokojený 
zákazník, zaměstnanci mají nárok na 
odměnu odpovídající přidané hodnotě, 
kterou vytvořili. 
Kdyţ budou zaměstnanci iniciativní, dostanou 
více úkolů. Získají tak pocit, ţe je lepší být 
zticha a neupozorňovat na sebe. Zaměstnanec 
se přestane po čase angaţovat a půjde mu o 
pouhé splnění přidělených úkolů bez širšího 
chápání celku. 
Zaměstnanci na všech úrovních musí 
přijímat odpovědnost. Nejde jen o výkon 
svěřené funkce, ale i o produktivitu 
a efektivnost celého procesu, na kterém 
se podílí. 
Čím více podřízených má řídící pracovník, tím 
se cítí důleţitější a dává to najevo. Vyskytuje 
se naprostá absence týmového přístupu a 
myšlení. 
Řídící pracovník i řadoví zaměstnanci 
(podřízení) patří k týmu. Uspějí všichni 
nebo prohrají společně. Tým vytváří 
hodnotu pro zákazníka. 
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Implementace procesní organizace přináší tyto přínosy: 
 strategická výhoda, 
 určení základních procesů a jejich klasifikace, 
 určení řídících procesů, 
 určení procesů pro outsourcing, 
 určení vazeb a vztahů mezi procesy, 
 změna přístupu k dělbě práce, 
 odstranění funkčních hranic v organizaci, 
 zavedení týmové práce, 
 zjednodušení toku informací napříč organizací, 
 zefektivnění výroby, 
 zkrácení průběţných časů. 
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5 NÁSTROJE ANALÝZY STAVU ORGANIZACE 
Pro zavedení procesní organizace je potřeba provést analýzu současného stavu 
organizace. Dalo by se říci, ţe tato etapa je v přechodu z útvarové na procesní 
organizaci tou nejnáročnější. Analýza současného stavu zahrnuje: 
 shrnutí podnikové strategie, 
 stanovení pravidel pro modelování, 
 definování procesů včetně posloupností a vzájemných vztahů, 
 srovnání procesů v závislosti na cílech organizace, 
 modelování procesů, 
 analýza základního modelu pomocí některé metody (BSC, EFQM, TOC aj.), 
 definování silných a slabých míst (analýza SWOT). 
5.1 Měření výkonnosti organizace 
Měření výkonnosti organizace spočívá v měření výkonnosti podnikových procesů 
pomocí indikátorů výkonnosti. Tyto indikátory ukazují, jak jsou plněny podnikové cíle 
a to jak finanční, tak nefinanční. Ukazatele výkonnosti mají tyto základní kategorie: 
 finance (trţby, zisk, obrat); 
 růst (tempo růstu, místo na trhu); 
 kvalita (poţadavky zákazníka); 
 sluţby zákazníkům (dostupnost, servis); 
 náklady (pouţívání zdrojů, zdroje nákladů); 
 čas (doba trvání, doba odezvy). 
Organizace v zájmu konkurenceschopnosti by měly definovat svoji strategii 
a následně ji konfrontovat s vývojem na trhu, s vývojem technologií, ekonomickou 
situací a okolím vůbec. 
Říká se, ţe existují tři typy firem: 
 ty, které přispívají k tomu, aby se něco dělo; 
 ty, které sledují, co se děje; 
 ty, které se diví, co se děje. 
5.1.1 Balanced Scorecard 
Balanced Scorecard (BSC) neboli metoda vyváţených ukazatelů je typickým 
zástupcem řízení organizace podle cílů. Výkonnost organizace je zde chápána jeho 
schopnost dosahovat vytčené cíle. Účelem BSC je přenést dlouhodobé strategické 
cíle do krátkodobého plánování. Metoda říká, jak implementovat strategii podniku do 
kaţdodenního ţivota organizace a tím tak pruţně a rychle reagovat na nečekané 
změny v podnikovém okolí. Jak znázorňuje obrázek 10, existují 4 pohledy na cíle 
organizace: 
 finanční perspektiva, 
 zákaznická perspektiva, 
 procesní perspektiva, 
 znalostní perspektiva. 
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Obrázek 10: Model Balanced Scorecard [2] 
Tyto čtyři pohledy dohromady dávají společně nástroj managementu pro řízení 
organizace. Dá se říct, ţe finanční perspektiva znázorňuje minulost, zákaznická 
a procesní perspektiva přítomnost a znalostní perspektiva ukazuje, jaká by mohla být 
budoucnost organizace. Tím je umoţněno komplexní posouzení strategie a systému 
řízení. 
U dnešních moderních progresivních organizací se metoda BSC pouţívá pro řízení 
těchto manaţerských procesů: 
 převedení poslání, vize a strategie organizace do konkrétních cílů; 
 propojení strategických plánů a měřítek výkonnosti procesů; 
 sladění strategických iniciativ a plánování a stanovení krátkodobých cílů; 
 zdokonalení strategické zpětné vazby; 
 zdokonalení procesu učení se (znalostní perspektiva). 
5.1.2 European Foundation for Quality Management 
European Foundation for Quality Management (EFQM) je evropská cena za jakost. 
Kaţdý rok se na základě této ceny uděluje cena „Business Excellence“. 
EFQM excelence model je nejúspěšnější evropský nástroj v řízení firem. Byl vyvinut 
nadací EFQM zaloţenou 14 velkými evropskými organizacemi v reakci na 
zaostávání evropských firem za firmami v USA a Japonsku. 
Efektivita EFQM modelu je dokázána dlouhodobými statistikami, které uvádějí nárůst 
zisku o 48% (u velkých organizací) a 63% (u malých organizací) a nárůst obratu 
téměř o 40%. 
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Tento model se pouţívá pro sebehodnocení organizací, podle přesně stanovených 
pravidel. Model orientuje organizaci na klíčové zákazníky a tím zefektivňuje řízení. 
Umoţňuje manaţerům dívat se na organizaci z nadhledu, díky čemuţ je moţné vidět 
detaily slabých míst společnosti. Proto se dá stanovit, v jakých oblastech se firmě 
daří a na jaké je potřeba se zaměřit. Dále je poté moţné se zabývat řešením příčin 
problému, místo řešení případných následků. 
Základním předpokladem modelu je, ţe dobré výsledky mohou být dosaţeny pouze 
za podmínky spokojenosti zákazníků, vlastních zaměstnanců a při respektování 
okolí. Tyto okolnosti jsou podmíněny zvládnutím a řízením podnikových procesů.  
EFQM model viz obrázek 11 rozděluje metriky do 9 kategorií se stanovenou relativní 
váhou. Váha kaţdé kategorie je definována maximálním počtem bodů, které můţe 
organizace v dané kategorii získat. Na modelu je patrné, na jaké oblasti je kladen 
jaký důraz. Organizace je hodnocena na základě těchto devíti kritérií: 
 vedení; 
 řízení pracovníků; 
 politika a strategie; 
 zdroje; 
 procesy; 
 spokojenost zaměstnanců; 
 spokojenost zákazníka; 
 působení na společnost; 
 hospodářské prostředky. 
 
Obrázek 11: Model EFQM [2] 
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5.2 Analýza SWOT 
Při analýze SWOT se identifikují silné (Strong) a slabé (Weak) stránky organizace 
a příleţitosti (Oportunity) a hrozby (Threat). Odtud název SWOT analýza. Zatímco 
silné a slabé stránky organizace jsou vnitřní faktory organizace, příleţitosti a hrozby 
jsou vnější faktory působící na organizaci. Základní rámec analýzy SWOT je 
znázorněn na obrázku 12. 
 
Obrázek 12: Rámec analýzy SWOT [7] 
Účelem analýzy SWOT je vyuţití jejího výstupu pro další uplatnění při: 
 definování cílů pro rozvoj organizace, 
 definování úkolů pro plnění cílů organizace, 
 identifikování kritických problémů v organizaci, aj. 
Z tohoto vyplývá, ţe je vhodné provést analýzu cílů organizace ve vztahu 
k výsledkům analýzy SWOT. Jinými slovy, cíle by měli vyuţívat silné stránky 
a příleţitosti, eliminovat slabé stránky a reagovat na hrozby. 
Analýza SWOT se zakresluje do matice, viz obrázek 13. 
 
Obrázek 13: Analýza SWOT 
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5.3 Interní audit systému managementu kvality 
Audit systému managementu kvality je jedním ze způsobů prověřování funkčnosti 
řízení organizace, jehoţ důsledkem je hodnocení řízení organizace. Hlavní účelem 
auditu je vyhodnotit shodu plnění poţadavků na systém managementu kvality, 
přičemţ je důleţité respektovat: 
 poţadavky zákazníků; 
 zákonné poţadavky, předpisy a normy; 
 vnitropodniková pravidla řízení organizace a její postupy, kterými můţe upravit 
nebo rozšířit poţadavky na QMS; 
 normu ISO 9001. 
Systémový audit QMS prověřuje účinnost a efektivnost systému managementu 
kvality, tj. existenci a míru zavedení. Audit je především zaměřen na prokazování 
způsobilosti QMS v oblastech: 
 odpovědnosti a pravomoci; 
 procesů a postupů v organizaci (příručka kvality, dokumenty, směrnice); 
 údajů z informačního systému (výsledky měření a monitorování); 
 záznamů z monitorování. 
Logiku auditu lze shrnout do čtyř otázek: 
1) Lze činnost v rámci procesů identifikovat a má stanoveny vhodné parametry? 
2) Jsou přiděleny odpovědnosti a pravomoci? 
3) Jsou udrţovány a uplatňovány postupy? 
4) Jsou dosahovány výsledky, jsou činnosti efektivní? 
Auditovat systémy znamená sledovat prvky systému. Audit navíc vytváří přidanou 
hodnotu v časném rozpoznání problémů a minimalizaci rizik s tímto spojených. 
Interní audit QSM je nástroj managementu a slouţí k získávání dokladů o tom, jak 
procesy probíhají ve srovnání s interními předpisy, jeţ byly vytvořeny, ověřeny 
a schváleny jako základ řízení organizace. 
Při auditu se můţe zjistit, ţe je sice systém řádně zdokumentován, ale není 
implementován do praxe. Stejně tak se můţe zjistit, ţe organizace v praxi splňuje 
poţadavky normy ISO 9001, ale není řádně zdokumentovaný. V takových případech 
mluvíme formálním, ale nefunkčním systému. 
Interní audity QSM vyuţívají především osob znalých základů managementu kvality, 
ale i prostředí v organizaci prověřovaných procesů. Mohou se ale i vyuţít sluţby 
nových auditorů, kteří poskytnou cenný pohled z vnější a někdy i cenné všeobecné 
znalosti při uplatňování QSM.  
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5.3.1 Hlavní fáze auditu 
 
Obrázek 14: Průběh auditu 
 
 
1) Manaţer kvality organizace zpracuje plán 
auditů, který musí být schválen. Plán je 
sestavován na základě stavu a důleţitosti 
činností, které mají vliv na kvalitu produktů a 
tak, aby alespoň jednou za rok byly 
prověřeny všechny poţadavky normy 
ISO 9001. 
2) K mimořádným interním auditům se 
přistupuje například v případech zvýšeného 
výskytu reklamací, zvýšeného výskytu 
stíţností na daný proces, po změně procesu, 
zavedení nových pravidel řízení. 
K takovýmto IA dává popud manaţer kvality. 
Způsob provedení mimořádného IA je závislý 
na cíli. Je moţné pouţít procesní, nebo jen 
účelový audit (konkrétní problém). 
3) Manaţer kvality sestaví program interního 
auditu, který pošle předem všem 
zúčastněným osobám. Sestaví se auditní 
tým, jehoţ úkolem je provést interní audit, 
vypracovat zprávu z auditu a vystavit 
evidenční list neshod. 
4) Výsledkem přípravy kaţdého auditora je 
vlastní auditní dotazník. Při tvorbě se vychází 
z programu auditu, evidenčního listu neshod, 
interních poţadavků organizace a poţadavků 
normy ISO 9001. 
5) Zahajovacího jednání se účastní auditní tým 
a správce procesu. Účelem je především 
odsouhlasit program interního auditu, zajistit 
dostupnost zaměstnanců a dokumentace. 
6) Při IA se postupuje se podle auditních dotazníků. Nejprve se ověřuje 
odstranění neshod z minulých IA (nápravná a preventivní opatření). Dále se 
zjišťuje, zda se procesy a činnosti realizují efektivně a výsledky jsou v souladu 
s plánovanými cíli. 
7) Po provedení IA na základě zjištění vypracovává auditní tým evidenci neshod. 
Dále vypracují zprávu z IA, kde uvedou soulad s poţadavky normy ISO 9001, 
silné a slabé stránky. Vedoucí auditor na závěrečném jednání seznámí 
správce auditovaných procesů s výsledky IA. Účelem závěrečného jednání je 
odsouhlasit evidenci neshod, předat a odsouhlasit závěrečnou zprávu. 
8) Zaznamenají-li se při IA neshody, musí být stanovena nápravná a preventivní 
opatření. 
9) Po skončení plánovaných IA informuje manaţer kvality o výsledcích vedení 
organizace. 
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6 OPTIMALIZACE PROCESŮ 
Jak jiţ bylo řečeno, kaţdý funkční proces v organizaci má svého majitele 
a zákazníka. Cílem kaţdého procesu je uspokojení zákazníka, proto se majitel 
procesu musí snaţit proces stále zlepšovat. Je-li stálým cílem organizace 
uspokojování potřeb zákazníků, pak je cílem také optimalizování procesů. Důleţitost 
spočívá v stálém přizpůsobování procesů v organizaci i okolí, coţ je jedna 
z podmínek konkurenceschopnosti. Návod na systematické optimalizování 
znázorňuje Shewhartův a Demingův cyklus viz obrázek 15. 
 
Obrázek 15: Shewhartův  a Demingům cyklus [3] 
Nejčastější důvody pro optimalizaci procesů jsou: 
 jakákoli změna v průběhu procesu, 
 úvahy o outsourcingu, 
 zlepšení nebo zrychlení průběhu procesu, 
 zprůhlednění procesního toku. 
6.1 Modelování procesů 
Aby bylo moţné procesy analyzovat a následně zlepšovat, je potřeba provést nejprve 
modelování. Modelem rozumíme jakési názorné přiblíţení k originálu (proces). 
Existuje několik druhů modelů, přičemţ jednotlivé modely mají různé cíle. Na jeden 
objekt (proces) můţeme tedy vytvořit několik modelů. Mezi základní typy modelů 
patří: 
 symbolický model: 
 vývojový diagram – znázornění průběhu procesu pomocí dohodnutých 
značek, model je proto snadno čitelný a srozumitelný; 
 síťový model: 
 síťová analýza – grafické znázornění sloţitých procesů, slouţí pro 
rozbory, plánování, řízení a kontrolu sloţitých procesů, pro zjištění 
časových rezerv a kritické cesty; 
 objektové modely – zachycují reálné a abstraktní objekty v reálném světě 
uţivatele: 
 objektový model – statisticky zachycuje strukturu systému; 
 dynamický model – zobrazuje chování objektů v čase; 
 datový model – sleduje transformaci dat při změnách stavu objektů. 
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Existuje určitý postup pro efektivní modelování procesů: 
1) stanovení účelu a cíle modelování, identifikování zákazníka (zadavatele); 
2) určení osoby odpovědné za provedení modelování; 
3) zvolení stupně podrobnosti a hranic systému; 
4) kompletní popis výsledného produktu; 
5) určení všech procesů potřebných k vytvoření výsledného produktu; 
6) stanovení účelů procesů; 
7) určení a dimenzování zdrojů procesů; 
8) zvolení uspořádání infrastruktury; 
9) analyzování rizik; 
10) určení regulátorů procesů (pravidla, normy, zákony, směrnice); 
11) stanovení metrik procesů; 
12) analýza výkonnosti procesů; 
13) stanovení dodavatelů a zákazníků procesů; 
14) stanovení začátků a konců procesů; 
15) určení vstupů a výstupů procesů; 
16) stanovení posloupnosti procesů; 
17) vytvoření mapy procesů; 
18) stanovení dokumentace procesů. 
6.1.1 Mapa procesů 
Mapa procesů v organizaci je zpravidla grafické zobrazení průběhu zakázky 
organizací. Nejčastěji se mapa procesů znázorňuje formou vývojového diagramu, 
jelikoţ umoţňuje určit posloupnost procesů včetně zpětných vazeb, coţ umoţňuje 
nalézat příleţitosti ke zlepšování, nebo úzká místa. Jako základ můţe slouţit tento 
příklad: 
objednávka → vývoj → výroba → expedice → prodej 
U kaţdého procesu musí být jednoznačně znám jeho cíl. Podrobnost mapy procesů 
má být taková, aby dostatečně znázornila průběh a princip. Přílišná detailnost by 
vedla ke zbytečné sloţitosti a ztíţila by chápání. Je-li přesto potřeba znázornit 
sloţitější procesy, pak je vhodné mapovat na několika úrovních. Existuje 5 
základních úrovní: 
 proces; 
 subproces; 
 činnost; 
 operace; 
 krok. 
Pro vytvoření mapy procesů (vývojový diagram) je potřeba: 
1) Zvolit stupeň podrobnosti a určit hranice procesu. 
2) Určit všechny subprocesy a vstupy a výstupy ze subprocesů. 
3) Stanovit posloupnost subprocesů. 
4) Sestavit vývojový diagram. 
5) Přezkoumat a dokončit vývojový diagram. 
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6.2 Analýza a zlepšování procesů 
Norma ISO 9001 poţaduje, aby se analyzovala data a informace o: 
 spokojenosti zákazníka, 
 shodě s poţadavky na produkt, 
 charakteristikách a trendech procesů a produktů, 
 příleţitostech pro preventivní opatření, 
 dodavatelích. 
Konkurenceschopná organizace by měla být schopná si odpovědět na tyto otázky: 
1) Proč a pro jaké zákazníky organizace existuje? 
2) Jakých cílů chce organizace dosáhnout? 
3) Jak chce organizace stanovených cílů dosáhnout? 
Organizace musí mít údaje o výkonnosti a efektivitě svých procesů a musí umět 
změřit změnu v procesech za pouţití metrik. 
Stanovené cíle neboli hodnoty, jakých chce organizace dosáhnout stanovenými 
zdroji, by měly být: 
 Specific – konkrétní – musí být jasně definované; 
 Measurable – měřitelné – musí být způsobilé k měření; 
 Archievable – dosaţitelné – musí být pravděpodobné dosaţení; 
 Relevant – související – musí souviset se zlepšením; 
 Timebound – termínované – musí být stanoveny termíny splnění; 
 Involvement – angaţovanost – angaţovaní lidé se musí zapojit do stanovení. 
6.2.1 Metriky procesů 
Metriku lze definovat jako přesně stanovený ukazatel nebo kritériem pro hodnocení 
efektivnosti procesu v organizaci. Kaţdá organizace by měla mít portfolio metrik ke 
změření kritických veličin pomocí teorie měření těchto veličin. 
Při definování metrik musí být stanovena: 
 identifikace; 
 osoba odpovědná za měření; 
 metoda měření (postup, způsob, periodicita, harmonogram); 
 algoritmu a vzorec – u tvrdé metriky; 
 definice – u měkké metriky; 
 ověřování měření (postup, způsob, periodicita, harmonogram); 
 zdroj dat pro měření. 
Při analyzování procesů je vhodné, aby analýza obsahovala kvalitativní i kvantitativní 
údaje.  
Kvantitativní (tvrdá) metrika - obsahuje měřitelné ukazatele a slouţí k přesnému 
vyhodnocování procesů. 
Kvalitativní (měkká) metrika – obsahuje ukazatele podpory procesů (např. splnění 
počtu vzdělávacích hodin). 
Nepřímá metrika – měří nepřímo (pro velké mnoţství faktorů nelze změřit přímo) 
pomocí tvrdých metrik plnění podnikových cílů. 
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6.2.2 Proces neustálého zlepšování 
Jedním z cílů organizace by mělo být neustálé zlepšování procesů ke zvýšení 
výkonnosti organizace, přičemţ neustálé zlepšování lze provést dvěma základními 
způsoby: 
 skokové projekty, 
 průběţné zlepšování. 
 
Obrázek 16: Způsoby neustálého zlepšování 
Skokový projekt vyţaduje: 
 stanovení cíle projektu, 
 analýzu současného stavu, 
 určení způsobu realizace projektu, 
 stanovení časového plánu projektu, 
 ověřování zlepšování procesu, 
 validaci procesu, 
 hodnocení výsledků zlepšení, 
 záznam o projektu. 
Průběţné zlepšování zahrnuje: 
 identifikace oblasti pro zlepšování, 
 určení důvodu zlepšování, 
 analýzu současného stavu, 
 stanovení cíle, 
 analýza problému určeného ke zlepšování, 
 identifikování moţných způsobů řešení, 
 určení způsobu řešení, 
 hodnocení vlivu zvoleného řešení, 
 uplatňování řešení, 
 hodnocení výsledků zlepšení, 
 záznam o zlepšení. 
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Pro zlepšování se vyhledávají slabá místa, která mají vliv na metriky související 
s přidanou hodnotou pro zákazníka. Účelem zlepšování je slabé místo odstranit, 
nebo ho alespoň řídit. 
Tabulka 7: Základní slabá místa v organizaci [2] 
Problém Slabá místa 
Prostor 
proces probíhá na několika různých prostorech → vzniká ztrátový přenosový 
čas 
Čas nedostatečná koordinace činností → prodluţování doby trvání procesu 
Organizace 
provádění činností na několika různých organizačních útvarech → střet 
různých organizací a různých přístupů k vykonání procesu 
Informace 
při zpracování se pouţívají různé informace → data mohou chybět, být 
nedostatečná, nebo si odporovat 
Znalosti 
nejsou uvedeny potřebné znalosti pro provedení činností → provádění 
činnosti dostatečně nekvalifikovanými osobami 
Média 
při zpracování se pouţívají data na různých médiích → data se musí 
přepisovat nebo jinak transformovat 
Průběh 
procesu 
proces probíhá sériově po útvarech, kde by mohl probíhat paralelně → 
průběh procesů je špatně řízen 
6.3 Metody optimalizace procesů 
Existuje 5 základních metod optimalizace procesů v organizaci: 
 Kaizen, 
 TQM (Total Quality Management) – Totální řízení kvality, 
 TPM (Total Productive Maintence) – Totální preventivní údrţba, 
 BPR (Business Process Reengineering) – Reengineering podnikových 
procesů, 
 TOC (Theory of Constraints) – Teorie omezení. 
Kaizen je manaţerská filozofie spočívající v neustálém zlepšování pomocí malých 
změn, za které jsou odpovědní všichni zaměstnanci na všech úrovních. 
TQM je manaţerský přístup soustředěný na kvalitu při zapojení všech zaměstnanců 
v organizaci. Zaměřuje se na uspokojování zákazníka v dlouhodobém horizontu. 
TPM spočívá v dosahování lepšího vyuţití strojů pomocí zkvalitnění údrţby při 
zapojení všech zaměstnanců, coţ směřuje ke zvýšení výkonnosti a minimalizaci 
neshod a zmetků. 
BPR optimalizuje procesy z hlediska kritických měřítek výkonnosti organizace 
pomocí zásadních přehodnocení a změn v procesech. 
TOC znamená změnu podnikové kultury a změnu způsobu myšlení. Staví na tom, ţe 
lidé jsou nedokonalí a dělají chyby. Je důleţité chyby pojmenovat, zjistit jejich příčiny 
a odstranit je pomocí selského rozumu. 
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6.3.1 Kaizen 
Strategie Kaizen má své kořeny v Japonsku, kde se stala nejdůleţitějším pojmem 
managementu. V překladu znamená „cesta k dobru“ nebo „zdokonalení“ („kai“ – 
změna, „zen“ – dobro). Mezi u nás nejznámější Kaizen firmy patří Canon, Philips, 
Toyota a Nissan.  
Základní principy filozofie Kaizen: 
 postupně dělat malá zlepšení; 
 zítra musí být lépe neţ dnes; 
 sniţování nákladů a zvyšování produktivity; 
 nasazovat a udrţovat vysoký standard; 
 manaţer musí jít vţdy příkladem; 
 vysoká motivace všech zaměstnanců; 
 na všech úrovních se dívat na spolupracovníky jako na zákazníky; 
 kdo přinese zlepšovací návrh (který bude rychle uveden do praxe), získá 
ocenění. 
Pojem Kaizen zahrnuje: 
 orientace na zákazníka; 
 TQC - absolutní kontrola kvality; 
 robotika; 
 QC - krouţky kontroly kvality; 
 systém zlepšovacích návrhů; 
 automatizace; 
 mechanizace; 
 disciplína na pracovišti; 
 TPM – totální preventivní údrţba výrobních prostředků; 
 Kamban; 
 zdokonalování kvality; 
 JIT - právě včas; 
 nulové chyby; 
 aktivity malých skupin; 
 dobré vztahy management – zaměstnanci, aj. 
TQC – absolutní kontrola kvality se zabývá zdokonalováním manaţerských výkonů 
na všech úrovních a zahrnuje: 
 záruku kvality, 
 sniţování nákladů, 
 plnění výrobních plánů, 
 plnění plánů dodávek, 
 bezpečnost práce, 
 vývoj nových produktů, 
 zvýšení produktivity, 
 řízení dodavatelů. 
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JIT – právě včas znamená, ţe ve vhodnou dobu je na správné místo dodáván přesně 
stanovený počet jednotek, coţ má za následek významný pokles mnoţství zásob. 
Aplikace JIT má tyto výhody: 
 zkrácení doby výroby, 
 zkrácení doby mezivýrobcích činností, 
 sníţení mnoţství zásob, 
 lepší rovnováha mezi procesy, 
 objasnění některých problémů. 
Systém zlepšovacích návrhů je zaměřený na jednotlivce a klade důraz na spoluúčast 
zaměstnanců na chodu organizace. Hlavními tématy zlepšovacích návrhů jsou: 
 zlepšení pracovního prostředí, 
 úspora zdrojů, 
 zlepšení procesů, 
 zlepšení strojů, nástrojů a pomůcek, 
 zlepšení kvality produktů, 
 nápady na nové produkty, aj. 
Systém „5S“ má jméno podle pěti japonských slov začínajících písmenem S: 
1) Seiri (Sort) – na kaţdém pracovišti můţe zůstat na vyznačeném místě jen to, 
co je skutečně potřebné. 
2) Seiton (Set in order) – všechny potřebné věci musí být plně funkční a 
uspořádány dle jejich funkce tak, aby byli všechny rychle a pohodlně dostupné. 
3) Seisto (Shine) – čistota pracovišť neznamená, ţe vše je bezpodmínečně 
udrţováno bez nečistot – dosaţení skutečně excelentního pořádku předpokládá 
vyřešit neočekávaně rozsáhlé mnoţství abnormalit a dysfunkcí. Čistota je 
základním předpokladem bezporuchovosti. 
4) Seiketsu (Standardize) – definování jednoduchých normovaných poţadavků, 
informace zveřejněny přehledně na viditelných místech. Pořádek a čistota by se 
měli stát samozřejmostí. 
5) Shitsuke (Sustain) – provádění denní kontroly pracovní disciplíny pomocí 
kontrolních dotazníků. Ti nejlepší si zasluhují odměnu. 
Existují dva přístupy k řešení problémů podle filozofie Kaizen. První přístup je 
vhodný, pokud máme dostatek kvantitativních dat. Druhý přístup vyuţívá dat 
vyjádřených slovní formou a vyţaduje spolupráci na různých úrovních, coţ z něj dělá 
účinný systémový přístup. 
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Do sedmi statistických nástrojů pro analytické řešení patří: 
1) Paretův graf – klasifikování problémů podle příčin a jevů. 
2) Diagram příčin a následků (Ishikawův digram) – analyzování charakteristiky 
procesu a faktorů. 
3) Histogram – určování problémů pomocí charakteristik polohy a variability. 
(aritmetický průměr, střední hodnota, medián, směrodatná odchylka, rozpětí, 
aj.). 
4) Regulační diagram – řízení procesů pomocí sledování abnormálních 
odchylek a trendů. 
5) Korelační diagram (bodový diagram) – zjišťování závislosti mezi dvěma 
soubory dat. 
6) Vývojový diagram – grafický popis procesu. 
7) Formulář pro sběr dat – třídí data k poskytnutí jasného obrazu o problému. 
Sedm nových nástrojů kontroly kvality: 
1) Vztahový diagram – objasnění vztahů příčin a následků mezi faktory. 
2) Diagramy afinity – roztřídění brainstormingem zjištěných nápadů podle 
situace. 
3) Stromový diagram – zobrazení vztahů mezi cíli a hodnotami. 
4) Maticový diagram – znázornění vztahů mezi rozdílnými faktory. 
5) Analýza maticového diagramu – analýza vztahů mezi rozdílnými faktory 
s numerickými výsledky. 
6) Rozhodovací diagram – určování optimálních závěrů a zamezení vzniku 
nečekané události při plánování činnosti. 
7) Síťový graf – určení optimální doby výroby a kritické cesty. 
 
. 
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7 MOTIVACE ZAMĚSTNANCŮ 
V pracovním procesu dnešní doby se často mluví o vedení lidí. Proto mezi klíčové 
dovednosti vedoucích pracovníků patří techniky motivace. Pod pojmem motivace si 
můţeme představit jakési síly, které nás vedou k předem vytyčenému cíli.   
Motivováním zaměstnanců se myslí navodit chuť a zájem zaměstnanců pracovat 
podle představ a cílů firmy.  
Celý proces motivace začíná potřebou člověka. Touto potřebou mohou být peníze, 
povýšení nebo třeba lepší pracovní kolektiv. Tato potřeba vyvolává v člověku pocit 
nespokojenosti, jakéhosi vnitřního napětí. Ve chvíli, kdy je tato potřeba 
zaznamenána, vyvstává tu vhodné prostředí pro motivaci, která má za cíl uspokojení 
těchto potřeb. 
7.1 Teorie motivace 
1) Maslowova hierarchie potřeb stojí na dvou předpokladech: motivátorem můţe 
být pouze neuspokojená potřeba 
a veškeré lidské potřeby jsou hierarchicky 
uspořádány.  
 Biologické a fyziologické potřeby 
(peníze) 
 Potřeby jistoty a bezpečí (jistota 
zaměstnání) 
 Sociální potřeby (dobrý pracovní 
kolektiv) 
 Potřeba úcty a uznání (veřejné 
uznání) 
 Potřeba seberealizace (moţnost 
povýšení) 
Obrázek 17: Maslowova pyramida potřeb [8] 
2) Herzbergova dvoufaktorová teorie říká, ţe opakem spokojenosti není 
nespokojenost, ale ţádná 
spokojenost stejně jako ţe 
opakem nespokojenosti není 
spokojenost ale ţádná 
spokojenost. 
 Udrţovací faktory pokud 
nejsou přítomny, pak způsobují 
nespokojenost zaměstnanců. 
 Motivační faktory 
vyvolávají spokojenost 
v zaměstnání, ale pokud nejsou 
přítomny, nevyvolávají velkou 
nespokojenost.  
Obrázek 18: Druhy faktorů podle Herzberga [8] 
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3) Vroomova teorie očekávání vidí proces motivace tak, ţe má čtyři proměnné: 
 Cíl existuje a je ţádoucí ho dosáhnout. 
 Je moţné cíle dosáhnout a právě tento zaměstnanec je schopný cíle 
dosáhnout. 
 Způsob dosaţení cíle je vhodný a etický. 
 Zaměstnanec si dosaţení cíle zasluhuje. 
 
Obrázek 19: Vroomova teorie očekávání [8] 
4) Skinnerova stimulační teorie stojí na Thornidiekově zákoně, tedy ţe chování, 
které má za následek příjemnou 
skutečnost, se bude opakovat. 
Naopak, chování, které má za 
následek nepříjemnou skutečnost se 
opakovat nebude. Chování 
jednotlivce vede k logickým 
důsledkům. Stimulační teorie tedy se 
snaţí vytvořit motivační prostředí za 
pouţití pozitivních a negativních 
stimulů.  
 
 
 
Obrázek 20: Skinnerova stimulační teorie 
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8 ANALÝZA SOUČASNÉHO STAVU 
V průběhu mého působení v organizaci Brněnská Drutěva, v.d. jsem se zabývala 
analýzou stavu systému managementu na závodě 34-kartonáţ, na kterou se rozhodli 
rozšířit certifikaci podle normy ČSN EN ISO 9001:2009. Brněnská Drutěva, v.d. byla 
jiţ dříve certifikována podle normy ČSN EN ISO 9001:2002 a to na závodě 05-kovo 
a elektro. Dalo by se tedy říci, ţe má organizace zkušenosti se systémem 
managementu kvality. Pro tyto účely vyuţívají externího poradce, který ve spolupráci 
s představitelkou vedení pro QMS upravil dokumentaci tak, aby se dala vyuţít pro 
oba závody. 
Mým prvním úkolem v organizaci bylo zmapovat procesy, jelikoţ se zjistilo, ţe toto 
nebylo do té doby nikdy provedeno. Dalším krokem bylo provést analýzu systému 
managementu kvality. Nutno říci, ţe za dobu mého působení proběhlo v organizaci 
několik změn v rámci přípravy na certifikaci. Posledním bodem této práce je dát 
doporučení vedoucí k optimalizaci podnikových procesů a zefektivnění systému 
managementu kvality. 
8.1 Mapování procesů 
Jak jiţ bylo řečeno, v první řadě bylo mým úkolem zmapovat procesy v organizaci. 
Jako základ pro mapování jsem pouţila schéma z obrázku 21. 
 
Obrázek 21: Schéma procesů 
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8.1.1 Vývojové diagramy procesů 
Kaţdá mapa procesu má svůj cíl. V tomto případě jde o mapování z důvodu 
znázornění posloupnosti procesů a jejich vzájemných vztahů. Mapa tedy slouţí jako 
zdroj informací pro následnou analýzu systému managementu kvality, ze které se 
bude vycházet při navrhování doporučení k optimalizaci podnikových procesů 
a zvýšení efektivity systému managementu kvality. 
Podrobnost mapy procesů musí být přiměřená účelu mapování. Z důvodu lepšího 
pochopení je lepší provádět mapování ve více úrovních. Za základní úroveň pro 
mapování procesů slouţí mapa hlavních procesů, viz obrázek 22. Hlavní procesy 
jsou takové procesy, které vytvářejí hodnotu pro zákazníka a vedou k naplnění cílů 
organizace. 
Následující mapování procesů tedy slouţí pro znázornění základních procesů 
v organizaci, pro znázornění posloupnosti procesů a pro zobrazení vztahů mezi 
procesy. Pro lepší přehlednost je provedena identifikace hlavních procesů 
číslováním.  
 
Obrázek 22: Mapa hlavních procesů 
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Tato základní úroveň však není dostatečná pro znázornění podnikových procesů. 
Proto je dobré přistoupit na další úroveň mapování. V dalším kroku je uvedeno 
mapování výše zobrazených jednotlivých hlavních procesů.  
Prvním zobrazeným hlavním procesem je proces Nabídka a poptávka HP – 1.
Obrázek 23: Mapa procesu HP-1: Nabídka a poptávka 
 
Organizace je zpravidla 
kontaktována zákazníkem a to 
telefonátem nebo emailem.  
Poté je zákazník kontaktován, 
aby upřesnil své poţadavky, 
z těch se dále vychází pro 
sestavení cenové nabídky. 
Z  poţadavků se provede 
konstrukční návrh produktu. 
Po zhotovení konstrukčního 
návrhu se zpravidla vyrobí 
prototyp, nebo více prototypů, 
podle poţadavků zákazníka. 
Další krok je sestavení 
kalkulace podle poţadavků 
zákazníka. 
Následuje zaslání nabídky 
zákazníkovi, která obsahuje 
konstrukční návrh, fotografii 
prototypu (prototypů) 
a kalkulaci ceny. 
Zákazník se rozhodne, zda mu 
daná nabídka vyhovuje či nikoli. 
Pokud ne, můţe se rozhodnou 
změnit své zadání, kdy se 
vypracuje nová kalkulace 
a zašle se zákazníkovi nová 
nabídka. Zákazník se také 
můţe rozhodnout zvolit jinou 
nabídku od konkurence a tím 
nabídkové řízení skončí. 
V případě, ţe zákazník 
odsouhlasí nabídku, je od 
zákazníka přijata objednávka. 
Tím končí proces nabídky 
a poptávky. 
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Druhým zobrazeným hlavním procesem je proces Příprava výroby HP – 2.
 
Obrázek 24: Mapa procesu HP-2: 
Příprava výroby 
Poté co je přijata objednávka od zákazníka, vloţí se 
do informačního systému kalkulace. V tu chvíli je 
objednávka převedena na zakázku a je moţné 
zahájit přípravu výroby. 
V případě potřeby se objedná planţetový vysekávací 
nástroj. Výrobu tohoto nástroje včetně jeho návrhu 
a servisu zajišťuje externí firma. 
Dále se pomocí informačního systému zjistí, zda je 
potřebný materiál na skladě. V případě potřeby se 
provede objednávka materiálu potřebného 
k provedení výroby.  
Ve chvíli, kdy jsou všechny potřebné materiály 
naskladněny a nástroje připraveny k pouţití, se 
provede potvrzení objednávky do výroby 
v informačním systému. Tím končí proces přípravy 
výroby. 
 
 
Třetím zobrazeným hlavním procesem je proces Výroba HP – 3.
 
Obrázek 25: Mapa procesu HP-3: 
Výroba 
 
 
Poté co je potvrzena objednávka do výroby můţe 
začít proces výroby. Materiál se vyskladní ze 
skladu do dílny podle moţností a prostorových 
kapacit.  
Výroba končí po vyrobení všech kusů uvedených 
v pokynech pro výrobu. Tím končí proces výroby. 
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Čtvrtým a posledním zobrazeným hlavním procesem je proces Expedice HP – 4.
 
Obrázek 26: Mapa procesu HP-4: 
Expedice 
Poté co je ukončena výroba všech poţadovaných 
kusů, je zakázka vyexpedována z dílny do skladu 
hotových kusů. 
Následuje přiřazení hotové zakázky k objednávce 
podle identifikace. Jedna objednávka můţe 
obsahovat několik zakázek.  
Po přiřazení probíhá kontrola shodnosti 
vyhotovené zakázky s poţadavky zákazníka 
stanovenými v objednávce. 
Tato kontrola je poslední kontrolní mechanismus 
v celém průběhu provedení zakázky. Má za úkol 
zachytit případné neshody vůči poţadavkům 
zákazníka. 
Po schválení kontrolou shodnosti je zákazník 
kontaktován, ţe je jeho objednávka připravena 
k expedici. 
Způsob vyexpedování záleţí na poţadavcích 
zákazníka stanovených uţ v průběhu vytváření 
objednávky. Odvoz zakázky můţe zajišťovat 
organizace, zákazník sám, nebo externí firma. 
Po vyexpedování zakázky přichází na řadu 
fakturace. Ta vychází z původní kalkulace 
vytvořené podle informací v poţadavcích 
zákazníka. Pokud v průběhu provedení 
objednávky dojde ke změnám, můţe se změnit 
i výsledná kalkulace. Tímto končí proces 
expedice.  
8.1.2 Odpovědnosti za procesy 
Jedním z důleţitých bodů při mapování procesů je určení odpovědností za jednotlivé 
procesy. 
Norma ISO 9001 říká, ţe vedení organizace musí zajistit stanovení a sdělování 
odpovědností a pravomocí. 
Z důvodu změn v organizaci Brněnská Drutěva, v.d., které probíhaly v nedávné 
době, jsem došla k závěru, ţe je potřeba upevnit odpovědnosti za prováděné 
činnosti. 
Je jasné, ţe toto upevnění a především ustálení odpovědností a pravomocí bude 
vyţadovat čas. 
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Tabulka 8:Odpovědnosti za procesy 
Proces 
Odpovědná osoba  
(primární odpovědnost) 
HP-1: Nabídka a poptávka 
Specifikování poţadavků pro kalkulaci obchodník (Nevřivá) 
Zhotovení konstrukčního návrhu obchodník (Nevřivá) 
Výroba prototypu vzorkař (Paseková) 
Výpočet kalkulace kalkulant (Koblíţková) 
Zaslání nabídky zákazníkovi obchodník (Nevřivá) 
Odsouhlasení nabídky obchodník (Nevřivá) 
Změna zadání obchodník (Nevřivá) 
Výroba prototypu vzorkař (Paseková) 
Objednávka od zákazníka obchodník (Nevřivá) 
HP-2: Příprava výroby 
Zadání kalkulace do systému kalkulant (Koblíţková) 
Objednání výsekového nástroje vedoucí výroby (Knotig) 
Objednání materiálu obchodník (Nevřivá), vedoucí výroby (Knotig) 
Potvrzení objednávky do výroby vedoucí výroby (Knotig) 
HP-3: Výroba 
Výroba mistr (Dostálová, Křenek) 
HP-4: Expedice 
Vyexpedování zakázky do skladu mistr (Dostálová, Křenek) 
Přiřazení zakázky k objednávce obchodník (Nevřivá) 
Kontrola shodnosti obchodník (Nevřivá) 
NO/PO vedoucí výroby (Knotig) 
Kontaktování zákazníka obchodník (Nevřivá) 
Vyexpedování zakázky obchodník (Nevřivá) 
Fakturace ekonomka (Krejzková) 
 
V příručce kvality v kapitole 2.2 - Odpovědnost managementu jsou definovány 
odpovědnosti a pravomoci pro jednotlivé funkce v organizaci včetně závodu  
34-kartonáţ. Pro tento závod konkrétně jsou definovány odpovědnosti a pravomoci 
pro tyto funkce: 
 ředitel závodu; 
 vedoucí výroby; 
 obchodní referent; 
 normovačka, kalkulantka; 
 mistr, mistrová. 
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8.2 Politika kvality 
Kaţdá organizace má určité vize ohledně své budoucí působnosti na trhu. Tyto vize 
by se měly promítat do politiky kvality. Měla by být zpracována představiteli 
organizace a schválena vedením organizace. Ti by se měli zavázat k jejímu 
dodrţování a prosazování. S touto politikou by se měli ztotoţnit i běţní zaměstnanci 
organizace. Z politiky kvality by se mělo vycházet při vytváření cílů organizace, viz 
obrázek 27. 
 
Obrázek 27: Hierarchie 
V příručce kvality je i kapitola 0.3 – Politika kvality. 
Z politiky kvality ve stručnosti vyplývá, ţe se organizace snaţí o: 
 zlepšování kontaktů se zákazníky; 
 zlepšování zpětné vazby se zákazníkem; 
 pruţné reagování na podněty od zákazníka; 
 podávání úplných údajů potřebných pro realizaci produktu; 
 zlepšení vyuţívání informačních zdrojů pro interní komunikaci; 
 vedení svých dodavatelů ke kvalitě; 
 zefektivnění vyuţívání outsourcingu; 
 uplatňování odpovědností a pravomocí; 
 zdokonalení pracovního prostředí; 
 zvyšování kvalifikace a znalostí zaměstnanců. 
V rámci politiky kvality se organizace obrací na své vlastní zaměstnance o podporu 
a to tak, ţe: 
 se budou spolupodílet na zlepšování systému managementu kvality; 
 se budou snaţit o zlepšení interní komunikace; 
 budou podávat náměty na zlepšování procesů a produktů; 
 se budou aktivně podílet na zlepšování procesů a produktů; 
 pomocí týmové práce budou usilovat o dosaţení cílů; 
 přijmou jako cíl své práce uspokojování zákazníků; 
 budou vhodně reprezentovat organizaci; 
 se budou snaţit o pruţné, rychlé a přesné řešení svých úkolů; 
 se budou aktivně účastnit zdokonalovaní svých znalostí a zručností; 
 se podřídí pravidlům, cílům a úkolům jim stanoveným. 
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8.3 Dokumentace 
Norma ISO 9001 nedává přesný popis toho, jak má organizace dokumentovat svůj 
systém managementu kvality. Rozsah dokumentace má být právě takový, aby bylo 
zajištěno efektivní fungování systému managementu kvality. 
Dokumentace systému managementu kvality má svoji vlastní hierarchii a obvykle 
obsahuje: 
 
Obrázek 28: Hierarchie dokumentace QMS 
8.4 Interní audit 
V rámci analýzy současného stavu fungování závodu 34-kartonáţ bylo provedeno 
přezkoumání systému managementu kvality pomocí interního auditu.  
Tento interní audit QMS slouţí pro získání informací potřebných pro navrţení 
doporučení k optimalizaci jednotlivých procesů a systému managementu vůbec. 
Auditovat systém managementu kvality znamená sledovat prvky systému 
v jednotlivých procesech. 
Do procesů, které byly auditovány, patří tyto: 
 nabídka a poptávka, 
 příprava výroby a výroba, 
 skladování a expedice. 
Pro určení poţadavků na jednotlivé procesy bylo nutné sestavit korelační tabulky, 
které jsou uvedeny v Příloze 2.  
První korelační tabulka uvádí vzájemný vztah mezi auditovanými procesy a prvky 
normy ČSN EN ISO 9001:2009. Druhá korelační tabulka uvádí vzájemný vztah mezi 
auditovanými procesy a kapitolami Příručky kvality Brněnské Drutěvy, v.d.. 
Z vytipovaných prvků norem pouţitelných pro tento audit byl sestaven dotazník 
auditu. Tento dotazník byl systematicky vyplňován podle zjištění v organizaci.  
 
 
 
Příručka kvality
Politika kvality
Směrnice
Instrukce
Záznamy
Formuláře
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V tomto případě byly auditovanými osobami: 
 ředitel závodu 34-kartonáţ/vedoucí výroby; 
 obchodní referentka; 
 ekonomka; 
 kalkulantka/normovačka. 
Vypracovaný dotazník auditu systému managementu kvality je v Příloze 3.  
Při auditování jsem vycházela z podnikové dokumentace, především z příručky 
kvality. Mohla jsem tedy prověřit: 
 efektivitu systému managementu kvality; 
 funkčnost systému managementu kvality 
 dodrţování a udrţování nastavených pravidel. 
Organizace Brněnská Drutěva, v.d. provádí interní audity podle plánu interních auditů 
stanovených představitelkou vedení pro QMS. Na závodě 34-kartonáţ jiţ proběhly 2 
interní audity a to na tyto pracoviště: 
 pracoviště obchodní referentky, 
 dílny. 
Dále zde proběhl 2. dozorový audit, kterému se závod 34-kartonáţ podrobil teprve 
poprvé. 
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9 VYHODNOCENÍ SOUČASNÉHO STAVU ORGANIZACE 
Organizace s funkčním systémem managementu kvality působí na své zákazníky 
kladným dojmem, jelikoţ vytváří kvalitní produkty podle poţadavků zákazníků. 
Dalším pozitivem je příjemné pracovní prostředí, kde vládně čistota, pořádek 
a disciplína. 
Při vyhodnocování současného stavu organizace budu vycházet z analýzy, která je 
popsána v předchozí kapitole. Připomínám, ţe se analýza týkala pouze závodu  
34-kartonáţ a tudíţ nebyl analyzován celý systém managementu kvality. 
Analýza systému managementu spočívala z těchto kroků: 
 zmapování procesů, 
 přezkoumání dokumentace, 
 provedení interního auditu. 
Jak bylo jiţ uvedeno, za dobu mého působení v organizaci proběhlo několik změn v 
rámci přípravy na certifikaci systému managementu kvality podle normy 
ČSN EN ISO 9001:2009. Za tuto dobu jsem jiţ na místě navrhla několik změn, které 
rovněţ zmíním. 
9.1 Zjištění a doporučení z mapování procesů 
V tomto případě slouţilo mapování pro zobrazení průběhu zakázky organizací, 
závodem 34-kartonáţ. Je zde zobrazena posloupnost procesů včetně zpětných 
vazeb vedoucích k realizaci zakázky. 
Z mapy procesů můţeme vyčíst, kde jsou slabá místa při realizaci zakázky. Tato 
slabá místa je potřeba identifikovat, odstranit nebo alespoň řídit. 
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9.1.1 Mapa procesu HP-1: Nabídka a poptávka 
V případě hlavního procesu 
nabídky a poptávky bych 
navrhla následující změny: 
 V případě, ţe zakázka 
pro daného zákazníka není 
opakovaná (jiţ dříve si daný 
produkt neobjednal) zařadit 
vţdy výrobu a odsouhlasení 
prototypu. 
 Výrobu prototypu 
zařadit aţ za odsouhlasení 
nabídky zákazníkem. Pokud 
jsou poţadavky zákazníka 
stanoveny dostatečně, není 
potřeba pro stanovení 
předběţné kalkulace výroba 
prototypu. Kalkulace vychází 
z kalkulací předchozích 
zakázek a dlouholetých 
zkušeností kalkulantky. 
 Vyţadovat schválení 
prototypu z důvodu toho, ţe 
zákazník ještě můţe změnit 
své poţadavky před 
zahájením výroby. Změna 
poţadavků v průběhu výroby 
přináší další náklady, jak pro 
zákazníka, tak pro 
organizaci. 
 Zařídit, aby byla 
objednávka od zákazníka 
vţdy právně závazná. 
 
 
 
 
 
 
Obrázek 29: Návrh mapy procesu HP-1:Nabídka a poptávka 
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9.1.2 Mapa procesu HP-2: Příprava výroby 
V případě hlavního procesu přípravy výroby bych 
navrhla následující změny: 
 Pokusit se odbourat skladové zásoby. Vzniká 
zde plýtvání: 
 prostory – náklady na infrastrukturu; 
 materiálem – materiál se můţe poškodit 
pod vlivem podmínek prostředí; 
 čekáním – čím víc poloţek v seznamu 
skladu, tím horší orientace; 
 zbytečnými pohyby – zhoršená 
manipulace ve skladu. 
Objednávce materiálu by mělo odpovídat pouze 
mnoţství potřebné pro výrobu produktu, popřípadě na 
kratší časové období (predikce spotřeby materiálů). Je 
zde nutná znalost mnoţství odpadu při výrobě, 
předpokládané zmetkovitosti, vývoje a trendu 
v uzavřených zakázkách (metriky procesu výroby). 
Obrázek 30:Mapa procesu HP-1:Nabídka a poptávka 
9.1.3 Mapa procesu HP-3: Výroba 
V případě hlavního procesu výroby bych navrhla 
následující změny: 
 Po potvrzení objednávka do výroby 
a vyskladnění materiálů ze skladu do dílny by měla být 
provedena výroba 1. kusu.  
 1. kus by měl projít kontrolou. Je-li na 1. kusu 
zjištěna neshoda, provede se příslušné nápravné nebo 
preventivní opatření podle potřeby. Následuje opětovná 
výroba 1. kusu. Aţ po odsouhlasení 1. kusu se 
přechází k výrobě. Z toho vyplývá, ţe 1. kus je 1. 
schválený kus (bez zjištěných neshod). 
 1. kus by měl být identifikován a měl by být pro 
potřebu kontroly shodnosti dostupný po celou dobu 
výroby. 
 Zařadit do procesu výroby kontrolu shodnosti po 
ukončení výroby, kdy za proces kontroly by mohl být 
odpovědný příslušný mistr. 
 
 
 
 
Obrázek 31: Návrh mapy procesu HP-3: Výroba 
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9.1.4 Mapa procesu HP-4: Expedice 
V případě hlavního procesu expedice bych navrhla následující 
změny: 
 Procesy přiřazení zakázky k objednávce a kontrola 
shodnosti by se mohly provádět jiţ v HP-3: Výroba po ukončení 
výroby, kdy za proces kontroly by mohl být odpovědný příslušný 
mistr. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Obrázek 32: Návrh mapy procesu HP-4: Expedice 
9.1.5 Odpovědnosti za procesy 
Součástí mapování procesů je určení odpovědností za procesy. 
Jelikoţ norma ISO 9001 říká, ţe vedení organizace musí zajistit stanovení 
a sdělování odpovědností a pravomocí, bylo toto zapracováno do příručky kvality 
v kapitole 2.2 – Odpovědnost managementu. 
Jak jsem jiţ uvedla, v nedávné době proběhli v organizaci Brněnská drutěva, v.d. 
organizační změny. Současné řízení závodu 34-kartonáţ obsahuje méně pracovních 
pozic, z čehoţ vyplývá, ţe došlo ke kumulování odpovědností a pravomocí. 
Do tohoto ještě vstoupilo zavádění systému managementu kvality. Zaměstnancům 
i řízení závodu tím přibyly nové úkony, které dosud neprováděli a neměli s nimi 
zkušenosti (například výrobní kontrola, interní audity, dohled nad dodrţováním 
metrologického řádu atd.). 
Je jasné, ţe toto upevnění a především ustálení odpovědností a pravomocí bude 
vyţadovat čas. V první řadě by mělo dojít, pokud je to vhodné, k dodefinování 
jednotlivých procesů. Po dokončení této fáze by měla mapa procesů být schválena 
vedením organizace, popřípadě k zanesení do příručky kvality organizace. Jednotliví 
zaměstnanci by se měli s mapou procesů ztotoţnit. 
Po upevnění systému řízení závodu 34-kartonáţ by bylo vhodné zavést motivační 
program. Motivovaní společně se zapojením zaměstnanců do spolupráce s vedením 
organizace ohledně vytváření, udrţování a zlepšování systému managementu 
povede k větší efektivitě organizace. 
 
 Ústav výrobních strojů, systémů a robotiky 
Str. 52  
DIPLOMOVÁ PRÁCE 
 
9.2 Dokumentace 
Při analyzování dokumentace sytému managementu kvality organizace Brněnská 
Drutěva bylo provedeno přezkoumání řady dokumentů. Seznam dokumentace QMS 
je uveden v Příručce kvality v kapitole 0.7. 
9.2.1 Politika kvality 
Politika kvality je uvedena v Příručce kvality v kapitole 0.3 – Politika kvality. 
Z politiky kvality jasně vyplývá, jaká je vize organizace. 
 Brněnská Drutěva, v.d. se svým různorodým sortimentem se dlouhodobě 
zaměřuje na individuální potřeby a poţadavky tuzemských i zahraničních 
zákazníků při postupném rozvíjení oborů působnosti,  a stálým dosahování 
stabilních ekonomických výsledků. 
Strategické cíle organizace jsou definovány v Programu rozvoje, který je kaţdý rok 
aktualizován. Stanovené cíle jsou konkrétní, měřitelné, realizovatelné, vztahují se ke 
zlepšení a jsou termínované. 
Politika kvality dále definuje, jak přistupuje k systému managementu a co očekává od 
svých zaměstnanců. 
Dá se tedy říci, ţe politika kvality organizace Brněnská Drutěva, v.d. plně odpovídá 
poţadavkům normy ČSN EN  ISO 9001:2009, článku 5.3 Politika kvality. 
9.2.2 Příručka kvality a ostatní dokumentace 
Příručka kvality organizace Brněnská Drutěva, v.d. splňuje všechny poţadavky 
normy ČSN EN ISO 9001:2009. 
 Příručky kvality je vedena a udrţována (představitelka vedení pro QMS); 
 obsahuje oblast pouţití QMS (celý rozsah normy ČSN EN ISO 9001:2008); 
 obsahuje dokumentované postupy a odkazy na ně vytvořené pro QMS 
(postupy pro hlavní procesy jsou dokumentovány v Příručce kvality, 
dále směrnice, instrukce a návodky na které Příručka kvality odkazuje); 
 obsahuje popis působení mezi procesy a QMS (vývojové diagramy v Příručce 
kvality). 
Seznam dokumentace organizace je uveden v Příručce kvality v kapitole 0.7 Seznam 
dokumentace QMS. 
Řízením dokumentů se zabývá Příručka kvality v kapitole 2.4 Řízení dokumentů. 
Řízením záznamů se zabývá Příručka kvality v kapitole 2.5 Řízení záznamů. 
Řízení dokumentů a záznamů plně odpovídá poţadavkům normy 
ČSN EN ISO 9001:2009. 
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9.3 Zjištění z interního auditu 
Tabulka 9: Zjištění z interního auditu 
Prvek 
normy 
Číslo 
otázky 
Zjištění Doporučení 
6.3 1 
Nedostatek skladovacích prostor pro hotové výrobky. 
Nedostatek přístupu k některým zařízením (přílišná 
zastavěnost dílny materiálem). 
Potřeba dokončit evidenci nástrojů. 
Metoda „5S“ 
6.4 1 
 Pracovní prostředí není udrţováno v souladu 
s moţnostmi druţstva a charakterem výroby. 
Třídění odpadu na jednotlivých pracovištích (dílna, 
kancelář) neodpovídá poţadavku platné legislativy o 
odpadech (viz Zákon č. 185/2001 Sb., o odpadech. 
Metoda „5S“ 
7.2.1 1 
Poţadavky zákazníka nejsou vţdy specifikované 
jednoznačně a vyčerpávajícím způsobem, na základě 
čehoţ dochází k následným úpravám poţadavků. 
Checklist poţadavků zákazníka 
7.2.2 2 
Přezkoumání poţadavků zákazníka není vţdy 
prováděno před přijetím objednávky popř. před 
podepsáním smlouvy se zákazníkem. Například 
zajištění materiálů včas do plánovaného zahájení 
výroby. 
Zlepšení interní komunikace 
7.2.2 4 
Občas dochází k nejasnostem v průběhu výroby, co se 
týká poţadavků na produkt. Zaměstnanci ne vţdy 
rozumí instrukcím k výrobě. 
Upřesnění pracovních instrukcí 
a lepší zaškolení pracovníků. 
7.2.2 5 
Při změně poţadavků na produkt nejsou vţdy 
informování všichni zainteresovaní zaměstnanci včas. 
Například nejsou do všech potřebných pokladů 
uvedeny změněné poţadavky od zákazníka. 
Zlepšení interní komunikace 
7.3.2 7 
Občas dochází k následným úpravám poţadavků 
z důvodu neúplných (nedostatečných) vstupných 
informacím základě čehoţ dochází k  úpravám 
poţadavků. 
Checklist poţadavků zákazníka 
7.4.1 2 
Seznam schválených dodavatelů není kompletní. 
Stanovení kritérií pro hodnocení dodavatelů není 
dokončeno. 
Doplnit seznam schválených 
dodavatelů a dokončit zavádění 
kritérií pro dodavatele. 
7.5.1 1 
Řízení výroby není ideálně nastaveno (pracovní 
instrukce a kontrolní návodky pro obsluhu jsou málo 
konkrétní). 
Upřesnění pracovních instrukcí 
a lepší zaškolení pracovníků. 
7.5.3 4 
 Identifikace není v některých případech dostatečně 
zajištěna. Není vţdy jasné, o jakou zakázku jde 
(identifikace pomocí čísla zakázky). 
Metoda „5S“ 
7.5.3 5 
Identifikace statusu výrobků není v některých 
případech dostatečně zajištěna. Provádění zápisu aţ 
po sérii úkonů. 
Metoda „5S“ 
8.1 1 
Moţnost rozšířit monitorování, měření a analyzování u 
procesů. 
Zavedení nových metrik 
především u hlavních procesů. 
8.3 1 
Není provedená dostatečná identifikace neshodného 
produktu a zabránění dalšího pouţití. 
Identifikace pomocí štítku 
„NESHODNÝ PRODUKT“ 
a umístění do prostoru pro 
neshodné výrobky. 
8.4 2 
Analýza trendů procesů a produktů zatím nebyla 
provedena - chybí dostatek dat od doby implementace 
QMS. 
Dokončit analýzu trendů procesů. 
Závěrečná zpráva z interního auditu je uvedena v Příloze 4. 
Při přezkoumávání QMS prvkem 7.5.1. normy ČSN EN ISO 9001:2008 bylo zjištěno, 
ţe se neprovádí kontrola planţetového vysekávacího nástroje. Tento nástroj přímo 
ovlivňuje kvalitu produktu. Proto byla navrţena instrukce Kontrola planţetového 
vysekávacího nástroje, která je uvedena v Příloze 5. 
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9.4 Motivace zaměstnanců 
Častým úkolem vedoucích pracovníků v dnešních moderních podnicích je motivovat 
své podřízené. Proto mezi dovednosti řídících pracovníků patří techniky motivace. 
Tito lidé by měli umět navodit u zaměstnance chuť pracovat na zadaném úkolu. 
Zaměstnanec můţe efektivně pracovat pouze tehdy, pokud má dostatek informací, 
má dostatečnou kvalifikaci a je vhodně motivován. 
Motivace pracovního kolektivu je sloţitou záleţitostí, protoţe je potřeba zjistit určitý 
průnik mezi neuspokojenými potřebami celého kolektivu. Motivace je účinná pouze 
tehdy, pokud o ni má sám zaměstnanec zájem.  
Aby mohl být zaměstnanec motivovaný, musí být nejdříve naplněny tzv. udrţovací 
faktory, které jsou prevencí nespokojenosti: 
 informování o firemní politice (musí vědět, o co organizace usiluje); 
 kompetentní nadřízení (funkční vztah nadřízený – podřízený); 
 jistota pracovního místa a peněz (existenční nejistota); 
 pocit bezpečí při práci (bezpečné pracovní prostředí); 
 dobré pracovní vztahy v kolektivu. 
Teprve kdyţ jsou tyto faktory naplněny, můţe být motivace úspěšná. Moţnosti pro 
motivování zaměstnanců mohou být tyto: 
 finanční benefity; 
 veřejné uznání; 
 moţnost povýšení; 
 zajímavá práce; 
 moţnost dalšího vzdělávání; 
 dosahování cílů. 
Pro názornost a inspiraci uvádím tabulku průzkumu pouţívání motivátorů v různých 
organizacích: 
Tabulka 10: Průzkum používání motivátorů [9] 
Pořadí Motivátory % 
1 Osobní poděkování 90 
2 Odměny 83 
3 Zvýšení platu 77 
4 Povýšení 74 
5 Informování vedoucího 72 
6 Zvýšení odpovědnosti 71 
7 Svěření náročného úkolu 61 
8 Lepší pracovní podmínky 60 
9 Flexibilní pracovní doba 58 
10 Práce v zahraničí 44 
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9.5 Metoda „5S“ 
Vše, co v průběhu realizace výrobku nepřidává hodnotu, kterou je zákazník ochotný 
zaplatit, lze povaţovat za plýtvání. 
 
 
Obrázek 33: Druhy plýtvání [10] 
Metoda „5S“ vychází z pěti japonských slov. Princip spočívá v dosaţení trvale 
čistého, organizovaného a přehledného pracoviště. Vzájemný vztah jednotlivých 
kroků znázorňuje obrázek 34. 
 
Obrázek 34: Metoda „5S“ 
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Jiţ v minulosti se zkoumaly, jaké jsou příčiny neproduktivního času, tzn. času, kdy 
nevzniká přidaná hodnota pro zákazníka. Tento čas zákazník nezaplatí, čímţ vzniká 
finanční ztráta. Na obrázku 35 jsou znázorněny příčiny neproduktivního času a jejich 
procentuální zastoupení. 
 
Obrázek 35: Příčiny neproduktivního času [10] 
Proč by měla organizace Brněnská Drutěva v.d. zavést „5S“? 
 nepořádek na dílně; 
 přebytečné a nepouţívané věci na pracovišti; 
 výskyt znečištění na pracovišti; 
 překáţky v toku výroby (časté prodlevy z hledání); 
 apatie zaměstnanců k nepořádku, ztrátám a abnormalitám; 
 skryté abnormality na strojích. 
Výhody, které implementace metody „5S“ přináší: 
 čisté a organizované prostředí v organizaci má pozitivní vliv na zákazníka; 
 čištění a údrţba strojů a nástrojů vedou k odhalení skrytých abnormalit; 
 odstranění přebytečných a nevyuţívaných předmětů eliminuje hledání 
potřebných nástrojů a materiálu; 
 zvýšení bezpečnosti na pracovišti; 
 zvýšení produktivity práce a kvality výrobků; 
 sníţení počtu neshodných produktů; 
 vtaţení zaměstnanců do politiky organizace; 
 disciplinované a organizované pracoviště; 
 příjemnější pracovní prostředí. 
9.5.1 Fáze implementace metody „5S“ 
Příprava 
 Provést zhodnocení současného stavu na jednotlivých pracovištích za účasti 
představitelky vedení pro QMS a mistrů jednotlivých dílen. 
 Pokud je to moţné, provést fotodokumentaci současného stavu. Tyto 
fotografie budou následně slouţit k vyhodnocení stavu před a po implementaci 
metody „5S“. 
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1. Sieri – Vytřídit 
 Jasně identifikujete, co je na pracovištu nutné a co 
je zbytečné (materiál, nástroje, přípravky, dokumenty, 
zásoby, osobní věci, pohyby, úkony bez přidané hodnoty). 
 Nepotřebné věci viditelně označte a postupně je 
odstraňte. 
 
 
Obrázek 36: Seiri – Vytřídit [11] 
2. Seiton – Uspořádat 
 Vizuelně označte pracoviště, stroje, přípravky, místa 
pro uloţení měřidel (řádné uloţení zabezpečené proti 
poškození), materiálu (vstupní a výstupní) a odpadu. 
 Pouţívané předmety uspořádejte podle četnosti 
a pořadí pouţití, ergonomie pracoviště. 
 Pro pouţívané předměty mějte definované stálé místo  
a vizuelně ho označte. 
 Poškozené zařízení opravte nebo vyřaďte. 
Obrázek 37: Seiton – Uspořádat [11] 
3. Seiso – Udrţovat čistotu 
 Sestavte plán úklidu, zajistěte materiál k úklidu 
a čištění. 
 Denně provádějte úklid, čistění a údrţbu zařízení, 
včetně odtranění prachu a nečistot. 
 Udrţujte stroje a zařízení v takovém stavu, aby byla 
kdykoli připravena k pouţití. 
 Třiďte odpady přímo na pracovišti. 
Obrázek 38: Seiso - Udržovat čistotu [11] 
4. Seiketsu – Standardizovat 
 Zaveďte a udrţujte standardy čistoty. 
 Zaveďte informační tabule. 
 Průběţně aktualizujte informace na infotabulích. 
 Kaţdý zaměstanec odpovídá za své pracoviště. 
 Zaveďte úklid pracoviště jako prevenci úrazů. 
 Spolupracujte v rámci pracovišť (týmová práce). 
Obrázek 39: Seiketsu – Standardizovat [11] 
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5. Shitsuke – Udrţovat disciplínu 
 Nespoléhejte se na to, ţe se uklidí aţ na konci směny. 
 Upozorněte pracovníky na dodrţování standardů. 
 Úklidová disciplína musí být dodrţována všemi 
zaměstnanci na všech úrovních. 
 Dodrţujte kulturu pracovního prostředí pro lepší pocit 
všech. 
 
 
Obrázek 40: Shitsuke: Udržovat disciplínu [11] 
V rámci této práce byl vytvořen plán implementace „5S“, který je uveden v Příloze 6. 
 
V Příloze 7 je návrh vizualizace „5S“. Vizualizace je důleţitá: 
 aby zaměstnanci znali vize a cíle organizace; 
 aby byl kaţdý zaměstnanec informován; 
 aby kaţdý uměl identifikovat skutečný a plánovaný stav; 
 aby zaměstnanci uměli identifikovat jakoukoli abnormalitu na pracovišti. 
Rovněţ byl vypracován návrh záznamu auditu „5S“ a je uveden v Příloze 8.  
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10 ZÁVĚR 
Cílem této práce na téma „Optimalizace výrobních procesů“ bylo identifikovat 
současné procesy ve výrobní organizaci, analyzovat stav systému managementu 
a navrhnou doporučení k optimalizaci procesů a systému managementu. 
V první řadě bylo potřeba zmapovat procesy probíhající na závodu 34-kartonáţ. 
Nejprve byly identifikovány hlavní procesy a sestavena mapa hlavních procesů. Tyto 
hlavní procesy byly dále rozvedeny a popsány pomocí vývojových digramů. Kaţdý 
vývojový diagram byl doplněn slovním popisem. V rámci mapování procesů bylo 
provedeno stanovení odpovědností za jednotlivé procesy. Odpovědnosti a pravomoci 
jsou jednou z klíčových charakteristik procesů. Pokud nejsou jednoznačně 
stanoveny, můţe docházet k nejasnostem v řízení závodu. 
Součástí analýzy stavu systému managementu bylo i přezkoumání politiky kvality 
a dokumentace QMS, především příručky kvality. 
Hlavní částí analýzy systému managementu byl interní audit, který prověřil systém 
managementu kvality závodu 34-kartonáţ. Z interního auditu přímo vyplynula slabá 
místa systému managementu a právě tato místa bylo potřeba identifikovat, popsat, 
analyzovat a doporučit vhodné metody k optimalizaci. Dalo by se tedy říci, ţe slabá 
místa závodu 34-kartonáţ jsou tyto: 
 řízení infrastruktury a výroby, 
 udrţování vhodného pracovního prostředí, 
 určování a přezkoumání poţadavků zákazníka na produkt, 
 řízení záznamů o dodavatelích, 
 identifikace a sledovatelnost produktu, 
 monitorování a analyzování procesů, 
 identifikace neshodného produktu, 
 analýza trendů procesů a produktů. 
Z těchto slabých míst se vycházelo při sestavování doporučení k optimalizaci 
systému managementu kvality. Při optimalizaci je potřeba postupovat pomalu malými 
krůčky a dodržet i následující postup: 
1) dodefinování procesů odpovědnými osobami, 
2) akceptování mapy procesů vedením organizace, 
3) ztotožnění zaměstnanců s mapou procesů, 
4) zavedení motivačního programu, 
5) zavedení metody „5S“. 
Tato diplomová práce by měla závodu 34-kartonáţ organizaci Brněnská Drutěva, v.d. 
slouţit pro optimalizování procesů a systému managementu kvality. Jde vlastně 
o návod, jak závod vést více efektivně, být více konkurenceschopní a zlepšit 
pracovní prostředí. 
V tuto chvíli jde říci, ţe má závod před sebou dlouhou cestu. Změny, které byly do 
této chvíle provedeny, jsou dobrým začátkem a je potřeba vydrţet v tomto úsilí. Na 
tomto místě bych chtěla celé organizaci Brněnská Drutěva, v.d. popřát mnoho 
úspěchu v dalším sebezdokonalování. 
 
 
 Ústav výrobních strojů, systémů a robotiky 
Str. 60  
DIPLOMOVÁ PRÁCE 
 
SEZNAM POUŢITÝCH ZDROJŮ 
[1] Brněnská drutěva, v.d. Vnitropodniková dokumentace. 
[2] Basl, J., Tůma, M., Glasl, V.: Modelování a optimalizace podnikových procesů. 
Západočeská univerzita v Plzni. skriptum. 2002. ISBN 80-7082-936-2 
[3] Fiala, A., Becková, M. a kol.: Management procesů. Verlag Dashöfer. Praha. 
2006. ISSN 1802-1697 
[4] ISO 9001:2000, Quality management systems. The ISO Survey (online). 2004. 
(citováno 29.4.2010) Dostupné na www: http://www.iso.org/iso/survey2004.pdf 
[5] ISO 9001:2000/2008, Quality management systems – Requirements. The ISO 
Survey (online). 2008. (citováno 29.4.2010) Dostupné na www: 
http://www.iso.org/iso/survey2008.pdf 
[6] ČSN EN ISO 9001:2009 Systémy managementu jakosti - Požadavky. Praha: 
Český normalizační institut, 2009. 56 s. 
[7] Grasseová, M.: Využití SWOT analýzy pro dlouhodobé plánování. Obrana 
a strategie (online). 2006. 2/2006 (citováno 5.5.2010) Dostupné na www: 
http://www.defenceandstrategy.eu/cs/archiv/rocnik-2006/2-2006/vyuziti-swot-
analyzy-pro-dlouhodobe-planovani.html 
[8] Teorie motivace. (citováno 2.4.2010) Dostupné na www: www.vedeme.cz  
[9] Brodský, Z.: Motivace v řízení lidských zdrojů. Univerzita Pardubice, Fakulta 
ekonomicko – správní, Ústav ekonomiky a managementu. (citováno 7.5.2010) 
Dostupné na www: http://dspace.upce.cz/bitstream/10195/32415/1/CL449.pdf 
[10] Zvyšování produktivity firemních procesů. Inventio Consulting. (citováno 
7.5.2010). Dostupné na www: 
http://www.inventio.cz/prezentace1/inventio_02.swf 
[11] http://www.manutenzionet.com/cinque%20esse.htm 
[12] Brněnská Drutěva, v.d. (online). (citováno 2.3.2010) Dostupné na 
www:www.druteva.cz 
[13] Macháň, J.: Obalová technika I. VOŠ obalové techniky a SŠ Štětí.  
(citováno 1.3.2010) Dostupné na www: 
http://www.odbornaskola.cz/joomla/images/stories/odbornaskola/pdf/Obalovat
echnika1 
  
 Ústav výrobních strojů, systémů a robotiky 
Str. 61  
DIPLOMOVÁ PRÁCE 
 
SEZNAM POUŢITÝCH OBRÁZKŮ A TABULEK 
Obrázky 
Obrázek 1: Organizační schéma v.d. Brněnská Drutěva [1] ..................................... 11 
Obrázek 2: Organizační schéma závodu 35-kartonáţ [1] ......................................... 11 
Obrázek 3: Definice procesu ..................................................................................... 17 
Obrázek 4: Ţivotní cyklus procesu [2] ....................................................................... 18 
Obrázek 5: Deterministický proces [3] ....................................................................... 18 
Obrázek 6: Stochastický proces [3] ........................................................................... 19 
Obrázek 7: Ishikawův diagram [3] ............................................................................. 19 
Obrázek 8:Náhodné a vymezitelné příčiny [3] ........................................................... 19 
Obrázek 9: Klasifikace procesů podle hodnototvornosti [2] ....................................... 20 
Obrázek 10: Model Balanced Scorecard [2] .............................................................. 24 
Obrázek 11: Model EFQM [2].................................................................................... 25 
Obrázek 12: Rámec analýzy SWOT [7] .................................................................... 26 
Obrázek 13: Analýza SWOT ..................................................................................... 26 
Obrázek 14: Průběh auditu ....................................................................................... 28 
Obrázek 15: Shewhartův  a Demingům cyklus [3] ..................................................... 29 
Obrázek 16: Způsoby neustálého zlepšování ........................................................... 32 
Obrázek 17: Maslowova pyramida potřeb [8] ............................................................ 37 
Obrázek 18: Druhy faktorů podle Herzberga [8] ........................................................ 37 
Obrázek 19: Vroomova teorie očekávání [8] ............................................................. 38 
Obrázek 20: Skinnerova stimulační teorie ................................................................. 38 
Obrázek 21: Schéma procesů ................................................................................... 39 
Obrázek 22: Mapa hlavních procesů ......................................................................... 40 
Obrázek 23: Mapa procesu HP-1: Nabídka a poptávka ............................................ 41 
Obrázek 24: Mapa procesu HP-2: Příprava výroby ................................................... 42 
Obrázek 25: Mapa procesu HP-3: Výroba ................................................................ 42 
Obrázek 26: Mapa procesu HP-4: Expedice ............................................................. 43 
Obrázek 27: Hierarchie ............................................................................................. 45 
Obrázek 28: Hierarchie dokumentace QMS .............................................................. 46 
Obrázek 29: Návrh mapy procesu HP-1:Nabídka a poptávka ................................... 49 
Obrázek 30:Mapa procesu HP-1:Nabídka a poptávka .............................................. 50 
 Ústav výrobních strojů, systémů a robotiky 
Str. 62  
DIPLOMOVÁ PRÁCE 
 
Obrázek 31: Návrh mapy procesu HP-3: Výroba ...................................................... 50 
Obrázek 32: Návrh mapy procesu HP-4: Expedice ................................................... 51 
Obrázek 33: Druhy plýtvání [10] ................................................................................ 55 
Obrázek 34: Metoda „5S“ .......................................................................................... 55 
Obrázek 35: Příčiny neproduktivního času [10] ......................................................... 56 
Obrázek 36: Seiri – Vytřídit [11] ................................................................................ 57 
Obrázek 37: Seiton – Uspořádat [11] ........................................................................ 57 
Obrázek 38: Seiso - Udrţovat čistotu [11] ................................................................. 57 
Obrázek 39: Seiketsu – Standardizovat [11] ............................................................. 57 
Obrázek 40: Shitsuke: Udrţovat disciplínu [11] ......................................................... 58 
Tabulky 
Tabulka 1: Předvídatelnost podnikového okolí [2] ..................................................... 13 
Tabulka 2: Klíčové charakteristiky staré a nové ekonomiky [2] ................................. 14 
Tabulka 3: Počet udělených certifikátů podle normy ISO 9001 [4, 5] ........................ 16 
Tabulka 4: Procentuální podíl certifikátů ve světě podle normy ISO 9001 [4, 5] ....... 16 
Tabulka 5: Deset principů procesního managementu [2] .......................................... 17 
Tabulka 6: Porovnání útvarové a procesní organizace [2] ........................................ 21 
Tabulka 7: Základní slabá místa v organizaci [2] ...................................................... 33 
Tabulka 8:Odpovědnosti za procesy ......................................................................... 44 
Tabulka 9: Zjištění z interního auditu ........................................................................ 53 
Tabulka 10: Průzkum pouţívání motivátorů [9] ......................................................... 54 
  
 Ústav výrobních strojů, systémů a robotiky 
Str. 63  
DIPLOMOVÁ PRÁCE 
 
SEZNAM POUŢITÝCH ZKRATEK A SYMBOLŮ 
Zkratka Význam 
3C Customers,  Competition, Change (zákazníci, konkurence, změna) 
3S samořízení, samokontrola, samoorganizace 
5S 
Seiri, Seiton, Seisto, Seitsuke, Shitsuke (vytřídit, uspořádat, udrţovat čistotu, 
Satndardizovat, Udrţovat disciplínu) 
aj. a jiné 
BPR Business Process Reengineering (Reengineering podnikových procesů) 
BSC Balanced Scorecard (Metoda vyváţených ukazatelů) 
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PŘÍLOHA 1 – GALERIE VÝROBKŮ 
 
 
 
 
   
 
 
       
Luxusní potahovaná kartonáţ [12] 
                      Dortové a zákuskové krabice, krabice na pizzu [12] 
 
 
 
 
 
 
 
 
        Knihařská výroba [12] 
            Prostorový expediční obal [12] 
Krabičky na autožárovky [12]  
                     Vysekávané skládačky [12] 
 
 
 
 
 
 
 
 Tubusy [12]      Svařované obaly [12]
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PŘÍLOHA 2 – KORELAČNÍ TABULKY AUDITU 
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PŘÍLOHA 3 – INTERNÍ AUDIT 
 Dotazník auditu systému managementu kvality 
Prověřovaná oblast: Závod 34-kartonáž     
Kapitola 
normy 
Název kapitoly Č. Otázka  Zjištění 
Hodnocení 
uděleno max. 
              
4 
Systém managementu 
kvality 
          
4.2 Poţadavky na dokumentaci 100% 
 Řízení dokumentů 1. Je vytvořen postup pro vytváření, zpracován, schvalování, 
přezkoumání a vydávání dokumentace? Je zajištěna 
čitelnost a identifikovatelnost dokumentů? Je zajištěna 
identifikace změn dokumentů a aktuálního stavu revize? Je 
zajištěna dostupnost dokumentace v místě pouţívání? Je 
vytvořen postup pro zabránění pouţívání starých a 
neplatných dokumentů? 
Splněno 10  10  
 Řízení záznamů 2 Má organizace vytvořené a udrţované záznamy, které 
dokládají shodu s poţadavky systému řízení? Existuje 
postup, který stanovuje identifikaci, ukládání, ochranu, 
dobu uchovávání a vypořádání záznamů? Jsou záznamy 
čitelné, snadno identifikovatelné a zpětně dohledatelné? 
 Splněno 10 10  
5 
Odpovědnost 
managementu 
          
5.2 Zaměření na zákazníka 100% 
   1. Jsou zjišťovány poţadavky zákazníka? Jsou poţadavky 
zákazníka plněny? Je známa zpětná informace o 
spokojenosti zákazníka? 
Splněno  10  10 
5.4 Plánování 100% 
   1. Jsou pro příslušné organizační jednotky a úrovně v 
organizaci stanoveny Cíle kvality? Jsou Cíle kvality měřitelné 
a konzistentní s Politikou jakosti? Jsou Cíle kvality 
pravidelně hodnoceny?  Jsou Cíle kvality zaměřeny na 
očekávání zákazníka? 
 Splněno 10 10  
6 
Management 
zdrojů 
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Kapitola 
normy 
Název kapitoly Č. Otázka  Zjištění 
Hodnocení 
uděleno max. 
6.2 Lidské zdroje 100% 
 Odborná způsobilost, vědomí závaţnosti a 
výcvik 
1. Plní organizace následující poţadavky? (určuje nezbytnou 
odbornou způsobilost, poskytuje výcvik, udržuje vhodné 
záznamy o vzdělání a výcviku) 
 Splněno  10 10  
6.3 Infrastruktura 50% 
 Infrastruktura 1. Určuje, poskytuje a udrţuje organizace infrastrukturu 
potřebnou pro dosahování shody poţadavky na produkt?  Infrastruktura není dostatečně řízena.  5 10  
6.4 Pracovní prostředí 50% 
 Pracovní prostředí 1. Zjišťuje, připravuje a udrţuje organizace pracovní prostředí 
potřebné pro dosaţení shody s poţadavky na produkt? 
 Pracovní prostředí není udrţováno v souladu 
s moţnostmi druţstva a charakterem výroby.  5 10  
7 
Realizace 
produktu 
          
7.1 Plánování realizace produktu 100% 
   1. Naplánovala a vypracovala organizace procesy potřebné 
pro realizaci produktu? 
 Splněno  10 10  
   2. Stanovuje organizace při plánování realizace produktu, je-li 
to vhodné: cíle kvality a poţadavky na produkt, poskytnout 
zdroje pro produkt, poţadované činnosti pro ověřování, 
kontroly, záznamy pro poskytnutí důkazu o splnění 
poţadavků na výsledný produkt? 
 Splněno  10 10  
   3. Má výstup z plánování realizace produktu vhodnou formu 
pro fungování organizace?  Splněno  10 10  
   4. Jsou poţadavky zákazníka a odkazy na jeho technické 
specifikace zahrnuty do plánování realizace produktu jako 
součást plánu kontroly a řízení? (plány kvality, specifikace 
zákazníka, technická specifikace) 
 Splněno  10 10  
7.2 Procesy týkající se zákazníka 67% 
 Určování poţadavků týkajících se produktu 1. Určuje organizace poţadavky specifikované zákazníkem 
(včetně poţadavku na činnost při a po dodání), poţadavky 
zákazníka nevyjádřené ale nezbytné pro zamýšlené uţití, 
zákonné poţadavky? 
Poţadavky zákazníka nejsou vţdy specifikované 
jednoznačně a vyčerpávajícím způsobem, na základě 
čehoţ dochází k následným úpravám poţadavků. 
5 10 
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Kapitola 
normy 
Název kapitoly Č. Otázka  Zjištění 
Hodnocení 
uděleno max. 
 Přezkoumání poţadavku týkající se 
produktu 
2. Přezkoumává organizace poţadavky vztahující se k 
produktu, dříve neţ se zaváţe dodávat jej zákazníkovi? 
(studie proveditelnosti před předložením nabídek, přijetím 
smluv nebo objednávek) 
  Přezkoumání poţadavku zákazníka není vţdy 
prováděno před přijetím objednávky. 5 10 
   3. Udrţuje organizace záznamy o výsledcích přezkoumání 
poţadavků zákazníka a opatření vyplývajících z 
přezkoumání? 
 NEZJIŠTĚNO - - 
   4. Zajišťuje organizace, aby poţadavky na produkt byly 
stanoveny, byly vyřešeny všechny rozdíly mezi poţadavky 
objednávky a původně vyjádřenými poţadavky? 
 Občas dochází k nejasnostem v průběhu výroby, co 
se týká poţadavků na produkt. 5 10 
   5. V případě, ţe se změní poţadavky na produkt, jsou také 
změněny příslušné dokumenty a jsou příslušní zaměstnanci 
o změně informováni? 
 Při změně poţadavků na produkt ne vţdy jsou 
informování všichni zainteresovaní zaměstnanci včas. 5 10 
 Komunikace se zákazníkem 6. Určila a uplatňuje organizace efektivní způsob pro 
komunikování se zákazníkem? 
 Splněno 10 10 
   7. Je organizace schopna sdělovat potřebné informace/data v 
jazyce a formátu specifikovaném zákazníkem? 
 Splněno 10 10 
7.3 Návrh a vývoj 97% 
 Plánování návrhu a vývoje 1. Plánuje a řídí organizace návrh a vývoj produktu?  Splněno  10 10  
   2. Určuje organizace v průběhu návrhu a vývoje produktu: 
etapy návrhu a vývoje, přezkoumání, ověřování a validaci 
pro kaţdou etapu, odpovědnosti a pravomoci pro návrh a 
vývoj?  
 Splněno  10 10  
   3. Řídí organizace rozhraní mezi různými skupinami 
zapojenými do návrhu a vývoje, aby zajistila efektivní 
komunikaci a jasné přidělení odpovědností? 
 Splněno  10 10  
 Vstupy pro návrh a vývoj 4. Určuje organizace vstupy týkající se poţadavků na produkt 
a udrţuje záznamy? 
 Splněno  10 10  
   5. Obsahují vstupy organizace vztahující se k produktu 
poţadavky na funkčnost a provedení, vhodné zákonné 
poţadavky a poţadavky předpisů, informace odvozené z 
předchozích návrhů (je-li to vhodné), další podstatné 
poţadavky pro návrh a vývoj? 
 Splněno  10 10  
   6. Přezkoumává organizace vstupy se zřetelem k jejich 
přiměřenosti poţadavkům na produkt? 
 NEZJIŠTĚNO -   - 
   7. Jsou vstupy úplné, jednoznačné a nejsou navzájem v 
rozporu? 
  Občas dochází k následným úpravám poţadavků 
z důvodu neúplných (nedostatečných) vstupných 
informací. 
 5 10  
 Výstupy z návrhu a vývoje  8. Provádí organizace ověřování návrhu a vývoje, aby zajistila, 
ţe výstupy vyhověly vstupním poţadavkům? 
 Splněno  10 10  
   9. Udrţuje organizace záznamy o výsledcích ověřování a o 
všech nezbytných opatření? 
 Splněno  10 10  
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 Validace návrhu a vývoje 14. Provádí organizace validaci návrhu a vývoje v souladu s 
plánovanými činnostmi k zajištění způsobilosti výsledného 
produktu plnit poţadavky na specifikované pouţití? Udrţuje 
organizace záznamy o výsledcích validace a o všech 
nezbytných opatřeních? 
Splněno  10 10  
 Řízení změn návrhu a vývoje 15. Identifikuje organizace změny návrhu a vývoje a udrţuje o 
těchto změnách záznamy? 
 Splněno  10 10  
   16. Přezkoumává, ověřuje a validuje organizace náleţitě změny 
návrhu a vývoje a uvolňuje je před jejich uplatněním? 
 Splněno  10 10  
   17. Udrţuje organizace záznamy o výsledcích přezkoumání 
změn návrhu a vývoje a o všech nezbytných opatřeních? 
 Splněno  10 10  
7.4 Nákup 90% 
 Proces nákupu 1. Odpovídají nakupované produkty poţadavkům 
specifikovaným pro nakupování? 
 Splněno  10 10  
   2. Zavedla organizace kritéria pro výběr a hodnocení 
dodavatelů? 
Seznam schválených dodavatelů není kompletní. 
Stanovení kritérií pro hodnocení dodavatelů není 
dokončeno. 
 5 10  
 Informace týkající se nakupování 3. Popisují informace pro nakupování organizace nakupovaný 
produkt? (objednávka, smlouva)  Splněno  10 10  
   4. Zajišťuje organizace přiměřenost specifikovaných 
poţadavků pro nákup? 
 Splněno  10 10  
 Ověřování nakupovaného produktu 5. Stanovuje a uplatňuje organizace kontroly nebo jiné činnosti 
pro zajištění shody nakupovaného produktu se 
specifikovanými poţadavky na nákup? 
 Splněno  10 10  
7.5 Výroba a poskytování sluţeb 60% 
 Řízení výroby a poskytování sluţeb 1. Plánuje organizace a dodává produkty a sluţby za 
následujících řízených podmínek: dostupnost informací 
popisujících znaky produktu, dostupnost pracovních 
instrukcí, pouţití vhodného zařízení, dostupnost a pouţívání 
kontrolních a měřících zařízení, uplatňování monitorování a 
měření, uplatňování činností při uvolňování, dodávání a po 
dodání?  
Řízení výroby není ideálně nastaveno (pracovní 
instrukce a kontrolní návodky pro obsluhu jsou málo 
konkrétní). 
5 10  
Kapitola 
normy 
Název kapitoly Č. Otázka  Zjištění 
Hodnocení 
uděleno max. 
 Přezkoumání návrhu a vývoje 10. Provádí organizace systematická přezkoumání návrhu a 
vývoje ve vhodných etapách s vyhodnocením schopnosti 
výsledků návrhu a vývoje plnit poţadavky, s identifikací 
problémů a navrţením odpovídajících opatření? 
 Splněno  10 10  
   11. Udrţuje organizace záznamy o výsledcích přezkoumání a 
opatřeních? 
 Splněno  10 10  
 Ověřování návrhu a vývoje 12. Provádí organizace v souladu s plánovanými činnostmi 
ověřování návrhu a vývoje, aby zajistila, ţe výstupy 
vyhověly vstupním poţadavkům na návrh a vývoj? 
 Splněno  10 10  
   13. Udrţuje organizace záznamy o výsledcích ověřování a o 
všech nezbytných opatřeních?  
 Splněno  10 10  
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Kapitola 
normy 
Název kapitoly Č. Otázka  Zjištění 
Hodnocení 
uděleno max. 
 Validace procesů výroby a poskytování 
sluţeb 
2. Validuje organizace všechny procesy výroby a poskytování 
sluţeb?  Prokazuje validace procesů pro výrobu a sluţby 
způsobilost dosahovat plánovaných výsledků? 
 NEZJIŠTĚNO -  -  
   3. Stanovila organizace mechanismy pro své procesy výroby a 
poskytování sluţeb, včetně stanovení kritérií pro 
přezkoumání a uvolnění procesů, schválení vybavení 
zařízením a kvalifikace zaměstnanců, pouţití specifických 
metod a postupů, poţadavků na záznamy, opakované 
validace? 
 NEZJIŠTĚNO -   - 
 Identifikace a sledovatelnost 4. Identifikuje organizace produkt v průběhu realizace jeho 
výroby? 
 Identifikace není v některých případech dostatečně 
zajištěna. 5 10  
   5. Identifikuje organizace status produktu s ohledem na 
poţadavky monitorování a měření? 
 Identifikace statusu výrobků není v některých 
případech dostatečně zajištěna. 5 10  
 Majetek zákazníka 6. Pečuje organizace řádně o majetek zákazníka?  Splněno  10 10  
   7. Identifikuje, ověřuje, chrání a zabezpečuje organizace 
majetek zákazníka? 
 Splněno 10 10  
7.6 Řízení monitorovacích a měřících zařízení 100% 
   1. Určila organizace, jaké monitorování a měření se má 
provádět a jaká měřící zařízení jsou potřebná? 
 Splněno  10 10  
   2. Provádí se justace stanovených měřidel?  NEZJIŠTĚNO  - -  
   3. Jsou měřící zařízení chráněna před poškozením a 
znehodnocením při manipulaci, údrţbě a skladování?  Splněno  10 10  
   4. Je stanoveno schéma návaznosti pro všechny obory 
měření?  Splněno  10 10  
   5. Jsou všechna měřící zařízení předkládány k periodické 
kalibraci? 
 Splněno  10 10  
8 
Měření, analýza  
a zlepšování 
          
8.1 Všeobecně 75% 
   1. Plánovala a zavedla organizace procesy monitorování, 
měření, analýzy a zlepšování pro prokazováni shody 
produktu, zajišťování shody systému kvality, neustálé 
zlepšování systému kvality? 
 Moţnost rozšířit monitorování, měření a analyzování. 5 10  
   2. Stanovila organizace metody a rozsah jejich pouţití pro své 
procesy monitorování, měření, analýzy a zlepšování? 
 Splněno 10 10  
8.2 Monitorování a měření 100% 
 Spokojenost zákazníka 1. Monitoruje organizace informace vztahující se k vnímání 
zákazníka jako jedno z měřítek výkonnosti systému 
managementu kvality? 
 Splněno  10 10  
   2. Určila organizace metody pro získávání informací o vnímání 
zákazníka (splnění poţadavků zákazníka)?  
 NEZJIŠTĚNO  - -  
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Kapitola 
normy 
Název kapitoly Č. Otázka  Zjištění 
Hodnocení 
uděleno max. 
   3. Je zajištěna objektivita a nestrannost auditu výběrem 
auditorů a prováděním interních auditů?  Splněno   10 10  
   4. Stanovila organizace dokumentovaným postupem 
odpovědnosti a poţadavky na plánování a provádění auditů 
a pro předkládání zpráv a udrţování záznamů? 
 Splněno   10 10  
   5. Zajišťuje management odpovědný za auditovanou oblast bez 
zbytečných průtahů opatření k odstranění zjištěných neshod 
a jejich příčin? 
 Splněno   10 10  
   6. Je ověřována účinnost přijatých nápravných opatření z 
auditů?  NEZJIŠTĚNO  -  - 
 Monitorování a měření procesů 7. Uplatňuje organizace vhodné metody pro monitorování a pro 
měření procesů systému kvality? NEZJIŠTĚNO - - 
   8. Dosahují procesy plánovaných výsledků?  NEZJIŠTĚNO  - -  
   9. Nedosahují-li procesy plánovaných výsledků, jsou přijímána 
opatření k nápravě, aby se zajistila shoda produktu?  NEJZJIŠTĚNO  - -  
 Monitorování a měření produktu 10. Monitoruje a měří organizace znaky produktu pro ověření, ţe 
byly poţadavky na produkt splněny?  Splněno 10 10  
   11. Monitoruje a měří organizace znaky produktu ve vhodných 
fázích procesu realizace produktu podle plánovaných 
opatření? 
 Splněno   10 10  
   12. Udrţuje organizace důkazy o shodě produktu s přejímacími 
kritérii? 
 Splněno   10 10  
    13. Uvádí záznamy organizace o monitorování a měření 
produktu osobu nebo osoby odpovědné za uvolnění 
produktu? 
 Splněno   10 10  
8.3 Řízení neshodného výrobku 75% 
   1. Zajišťuje organizace, aby produkt, který není ve shodě s 
poţadavky, byl identifikován a řízen tak, aby se zabránilo 
jeho nezamýšlenému pouţití nebo dodání? 
 Není provedená dostatečná identifikace neshodného 
produktu .  5 10  
   2. Udrţuje organizace záznamy o typu neshod a o všech 
provedených následných opatřeních, včetně získaných 
zvláštních výjimek? 
 Splněno  10 10  
8.4 Analýza dat 75% 
   1. Stanoví, sbírá a analyzuje organizace vhodná data k 
prokázání vhodnosti a efektivnosti systému managementu 
kvality a k vyhodnocení, kde lze uskutečňovat neustálé 
zlepšování efektivnosti systému managementu kvality? 
 Splněno   10 10  
   2. Poskytuje analýza dat organizace informace o: spokojenosti 
zákazníků, shodě s poţadavky na produkt, znacích a 
trendech procesů a produktů včetně příleţitostí pro 
preventivní opatření, o dodavatelích?  
 Analýza trendů procesů a produktů zatím nebyla 
provedena-chybí dostatek dat o doby implementace 
QMS.  
5 10  
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itola normy Název kapitoly Č. Otázka  Zjištění 
Hodnocení 
uděleno max. 
8.5 Zlepšování 100% 
 Neustálé zlepšování 1. Zlepšuje organizace neustále efektivnost systému 
managementu kvality uplatňování politiky kvality, cílů 
kvality, výsledků auditů, analýzy dat, nápravných opatření 
a preventivních opatření a přezkoumáváním systému 
managementu? 
 Splněno   10 10  
 Nápravná opatření 2. Provádí organizace opatření k odstranění příčin neshod 
tak, aby se zabránilo jejich opakovanému výskytu? Jsou 
nápravná opatření zaváděná organizací přiměřená 
důsledkům zjištěných neshod? 
 Splněno   10 10  
   3. Zavedla organizace dokumentovaný postup pro stanovení 
poţadavků na: vyhodnocení neshod včetně stíţností 
zákazníka, určení příčin neshod, vyhodnocení potřeby 
opatření, kterým se zajistí, ţe se neshody znovu 
nevyskytnou, určení a uplatnění potřebných opatření, 
záznamy výsledků provedených opatření, přezkoumávání 
provedených nápravných opatření? 
 Splněno   10 10  
 Preventivní opatření 4. Určuje organizace opatření k odstranění příčin 
potencionálních neshod, aby zabránila jejich výskytu? 
Jsou preventivní opatření organizace přiměřená 
důsledkům potencionálních problémů? 
 Splněno   10 10  
   5. Vytvořila organizace dokumentovaný postup pro stanovení 
poţadavků na: určení potencionálních neshod a jejich 
příčin, vyhodnocení potřeby opatření k zabránění výskytu 
neshod, určení a uplatnění potřebných opatření, záznamy 
výsledků provedených opatření, přezkoumávání 
provedeného preventivního opatření? 
 NEZJIŠTĚNO  - - 
Celkové hodnocení 81% 
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PŘÍLOHA 4 – ZPRÁVA Z AUDITU 
  1.  Auditor: 
  Auditor:                               Bc. Barbora Pappová 
  2.  Auditovaná společnost: 
  Společnost:  Brněnská Drutěva, v.d. 
  Závod:  34-kartonáţ 
  Adresa: Bohunická 91, Brno  639 13 
  3.  Výsledek a klasifikace auditu: 
  Celkový stupeň plnění        E = 81 % 
  Klasifikace auditora:            AB 
  4.  Poznámka ke klasifikaci (auditor): 
Zavedený systém managementu kvality ve společnosti Brněnská Drutěva, v.d. 
je funkční a efektivní.  
Soulad a prosazování poţadavků s poţadavky normy ČSN EN ISO 9001:2009 
je přiměřený.  
Silné stránky: 
(5.2) Snaha přizpůsobování se potřebám zákazníka. 
(6.2.1) Kompetentní a zkušení pracovníci ve vedení závodu 34-kartonáţ. 
Slabé stránky: 
(6.4) Pracovní prostředí není dostatečně řízeno a udrţováno. 
(8.1) Monitorování a analyzování procesů za účelem zvyšování efektivity 
systému není implementováno do všech hlavních procesů. 
 Výsledky auditu byly odsouhlaseny zákazníkem při závěrečném hodnocení auditu. 
  5.  Poznámka auditované společnosti: 
 S výsledkem hodnocení auditora: souhlasím/nesouhlasím. 
Auditor uděluje auditované společnosti souhlas ke sdělení výsledku auditu třetím osobám:    Ano   Ne. 
 
 
 
 
Za auditovanou společnost: Auditor: 
Ing. Ivana Čonková Bc. Barbora Pappová 
  
Datum:  Podpis: Datum:  Podpis: 
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  6.  Klasifikace  QMS: 
Celkový stupeň plnění v % Hodnocení QMS Označení hodnocení 
90 aţ 100 Splněno A  
80 aţ pod 90 Převáţně splněno AB  
60 aţ pod 80 Podmíněně splněno B 
pod 60 Nesplněno C 
 
  7.  Posuzování a hodnocení  QMS: 
Předmět otázky Hodnocení odpovědi 
Stupeň splnění poţadavků Zcela splněno  Částečně splněno Nesplněno 
Bodové hodnocení 10 5 0 
 
 
7.1 Souhrnné hodnocení výsledku auditu: 
 
E =  
součet stupňů plnění příslušných prvků systému
počet příslušných prvků systému
   (%) 
 
E =  
1381
17
= 97,75% 
 
E =  81 % 
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PŘÍLOHA 5 – KONTROLA PLANŢETOVÉHO VYSEKÁVACÍHO 
NÁSTROJE 
 
Obr.1: Planţetový vysekávací nástroj  
Postup kontroly 
1) Sériové číslo základní desky je uvedeno na vnitřní 
straně základní desky viz obr.2. Sériové číslo musí souhlasit 
se sériovým číslem uvedeným v úkolovém lístku. 
 
 
                     
Obr.2: Sériové číslo 
2) Základní deska musí být celá, nepoškozená. 
3) Pryţové vyhazovače 
musí být kompletní  
a řádně připevněné 
k základní desce viz 
obr.3. Příklad špatného 
vyhazovače je na obr.4. 
 
 
Obr.3: DOBRÉ pryţové vyhazovače        Obr.4: ŠPATNÉ pryţové vyhazovače 
4) Planţetový nůţ 
kontrolujeme z vnější 
strany základní desky. Na 
obr.5 jsou vidět všechny 
planţetové noţe, na 
obr.6 chybí planţetové 
noţe.   
    
 Obr.5: NECHYBÍ planţetové noţe      Obr.6: CHYBÍ planţetové noţe 
5) Břit planţetového 
noţe kontrolujeme 
z vnitřní strany základní 
desky. Na obr.7 je ostrý 
břit planţetového noţe. 
Na obr.8 je vidět tupý břit 
planţetového noţe, kdy 
je vidět bílá ploška. 
             Obr.7: OSTRÝ břit planţetového noţe               Obr.8: TUPÝ břit planţetového noţe 
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PŘÍLOHA 6 – PLÁN IMPLEMENTACE „5S“ NA ZÁVODU 34-KARTONÁŢ 
Název úkolu Odpovědná osoba 
Časový plán 
Záznam o splnění (podpis) 
Začátek Konec 
ÚKLID 
Nastavit standard úklidu. 
Provést úklid. Mistr    
Vypracovat standard úklidu. Vedoucí výroby    
Umístit standard úklidu na dobře viditelné místo. Mistr    
Na kaţdé dílně zajistit čistící a úklidové prostředy. 
Určit vhodné čistící a úklidové prostředky pro jednotlivé dílny. Mistr    
Zajistit určené čistící a úklidové prostředky. Vedoucí výroby    
Určit místa pro uloţení čistících a úklidových prostředků. Mistr    
Umístit čistící a úklidové prostředky na určená místa. Mistr    
Vyrobit a zalaminovat cedulky „Čistící a úklidové prostředky“. Vedoucí výroby    
Umístit cedulky viditelně na určená místa. Mistr    
STROJE 
Vytvořit systém orientačního číslování strojů pro jednotlivé dílny. 
Stanovit počet strojů jednotlivých dílen. Mistr    
Vyrobit a zalaminovat čísla. Vedoucí výroby    
Připevnit čísla na dobře viditelná místa stroje. Mistr    
Vypracovat standard čištění strojů. 
Vypracovat standard čištění pro kaţdý stroj. Vedoucí výroby    
Umístit standard čištění ke všem strojům. Mistr    
Zavést standard čištění do praxe. Mistr    
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Název úkolu Odpovědná osoba 
Časový plán 
Záznam o splnění (podpis) 
Začátek Konec 
PRACOVIŠTĚ 
Vypracovat standard vybavení pracovišť nářadím a přípravkům. 
Vypracovat soupis potřebného nářadí a přípravků pro kaţdé 
pracoviště. 
Mistr    
Navrhnout umístění nářadí a přípravků. Mistr    
Zajistit standardní a přehledné místo pro uloţení nářádí a přípravků u 
kaţdého stroje. 
Mistr    
Navrhnout a schválit systém výdeje nářadí na pracoviště. Vedoucí výroby    
Zavést umisťování nářadí u kaţdého stroje. Mistr    
Vypracovat standard úklidu pracoviště. 
Vypracovat standard úklidu kaţdého pracoviště. Vedoucí výroby    
Umístit standard čištění na pracoviště. Mistr    
Zavést standard čištění do praxe. Mistr    
ÚLOŢNÉ PROSTORY 
Standardizovat označení regálů s příslušenstvím. 
Vytvořit seznam potřebných štítků. Mistr    
Vyrobit štítky a zalaminovat je. Vedoucí výroby    
Uklidit regály. Mistr    
Umístit štítky na regály. Mistr    
Vyčlenit prostor pro volné palety a přepravní vozíky. 
Navrhnout vhodný úloţní prostor. Mistr    
Vyrobit a zalaminovat cedulky. Vedoucí výroby    
Umístit cedulky viditelně na navrţený prostor. Mistr    
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Název úkolu Odpovědná osoba 
Časový plán 
Záznam o splnění (podpis) 
Začátek Konec 
Vyčlenit prostor pro vadné kusy. 
Navrhnout vhodný úloţní prostor. Mistr    
Vyrobit a zalaminovat cedulky. Vedoucí výroby    
Umístit cedulky viditelně na navrţený prostor. Mistr    
Zajistit prostor proti vstupu nepovolaných osob. Mistr    
ODPADY 
Vypracovat standard pro vynášení odpadu. 
Vypracovat plán vynášení odpadu. Vedoucí výroby    
Umístit plán u sběrných míst odpadu. Mistr    
Zajistit vynášení odpadu. Mistr    
Označit místa pro sběr odpadu. 
Stanovit umístění místa pro sběr odpadu. Mistr    
Vyrobit a zalaminovat cedulky „Sběr odpadu“. Vedoucí výroby    
Umístit cedulky na sběrná místa odpadu. Mistr    
KONTROLA 
Vyhodnocovat dodrţování standardů „5S“. 
Navrhnout systém motivace zaměstnanců. Vedoucí výroby    
Vyhodnocovat stav pracoviště na konci směny. Mistr    
Umístit výsledky vyhodnocování na dílně. Mistr    
Měsíčně provádět vyhodnocení dodrţování standardů „5S“. Vedoucí výroby    
Umístit výsledky měsíčního vyhodnocení na dílně. Mistr    
Umístit filozofii „5S“ na jednotliví dílny. Mistr    
Provádět audit dodrţování standardů „5S“. Interní auditor    
Umístit výsledky auditu „5S“ na dílně. Mistr    
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PŘÍLOHA 7 – VIZUALIZACE „5S“ 
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PŘÍLOHA 8 – AUDIT „5S“ 
Závod:   Dílna:     Mistr: 
 
Hodnotil:        Datum: 
 
Počet bodů 
Zjištěné závady (záznam) 
Uděleno Max. 
S1 
Vytřídit 
 
Ţádné nepotřebné zařízení  2 
Ţádné nepotřebné nástroje 
a přípravky 
 2 
Ţádné nepotřebný materiál  2 
Ţádné nepotřebné/neaktuální údaje  2 
Osobní věci řádně uloţeny  3 
S2 
Uspořádat 
Označení zařízení, nástrojů 
a přípravků 
 4 
Materiál na stanovených plochách  3 
Odpad na stanovených plochách  5 
Všechny nástroje a přípravky na 
stanoveném místě 
 3 
Měřidla řádně uloţeny  6 
Materiál pouze v potřebném 
mnoţství 
 3 
S3 
Udrţovat čistotu 
Pracoviště udrţována v čistotě  3 
Zaměstnanci proškoleni na úklid  3 
Materiál k úklidu a čištění k dispozici  3 
Stroje, zařízení a přípravky 
udrţovány v čistotě 
 3 
Preventivní prohlídky strojů 
a zařízení (údrţba) 
 4 
S4 
Standardizovat 
Označení materiálu (zakázka, stav)  5 
Měřidla kalibrována, určené správné 
zacházení 
 6 
Pracovní pomůcky aktuální, určené 
správné zacházení 
 5 
Platnost pracovních instrukcí  5 
Stanovený 1. kus  3 
Dostupné záznamy o neshodě  3 
S5 
Udrţovat disciplínu 
Udrţování provozuschopnosti strojů 
a zařízení 
 4 
BOZP (dodrţování pravidel 
bezpečnosti, pouţívání OOPP) 
 6 
Seznam poučených osob s podpisy  5 
Zapracování zaměstnanců  4 
Týmové diskuze  3 
 Celkový počet dosaţených bodů  100 
Hodnotí se splněno (max. bodů)/nesplněno (0 bodů). Při zjištěném nedostatku na jednom pracovišti se odebírají 
všechny body za hodnocenou činnost! 
 
Podpis účastníka:     Podpis hodnotitele: 
